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فهرست واژگان 


در طول بیش از پنجاه سال که از انقف‌رب ببیر 
سوسیالیستی اکتبر ۱۹۱۷ می گذرد در زمینه مدیریت‌اقتصاد 
در اتحاد شوروی تجارب زیادی بدست آمده است. این‌تجارب 
متحصر بفرد هستند. برای اولین باردر جهان نظام واحدی 
برای اداره همه شاخه‌های تولید مادی براساس‌بر نامه‌اقتصادی 
ملی واحد استقرار یافته است. دولت وظایف همه بخش‌های 
اقتصاد را تعیین می‌کند ومنایع مالی ومادی‌لازم را دراختیار 
سازمانهای تولیدی قرار می‌دهد.دولت‌با تأمین پاداشهای‌مادی 
بیشتر برای بهتر کار کردن وحصول کارآئی بیشتر در 
تولید » روش‌هائی ابداع کرده وبکارمی‌بردتاتولید گروهها 
وافراد کار کنان را افزایش دهد. 

منحصر بفرد بودن تجارب شوروی درزمینه‌اداره‌اقتصاد 
از اين واقعیت نیز ناشی میشودکه برای اولین‌بار درجهان 
کار گران شهر وروستا. وروشنفکرانی که از درون خودآنان 
بر خاسته‌اند» مدیریت همه بخش‌های اقتصاد را بدست گر فته‌اند. 

سایر کشورهای سوسیا لیستی‌تجارب‌مدیریت‌سوسیالیستی 
اتحاد شوروی را با خلاقیت اخذ کرده وباتوجه به‌شرایط 
خاص خود بکار برده‌اند. 

بسیاری از کشورهای پیشرفته صنعتی یا کشورهای‌در 
حال رشد نیز که می‌کوشند تجارب شوروی را تا حدممکن 
در شرایط اجتماعی متفاوت بکار گيرند به‌نظام مسدیریت 


شوروی علاقه زیادی نشان می‌دهند. 

تعدادی ا زکشورهای در حال رشد به‌راه رشد فیر 
سرمایه‌داری گام نهاده‌اند وبه شکل وروش‌های‌مدیریت‌تولید 
در اتحاد شوروی علاقه خاصی ابراز می‌دارند. 

دراین کتاب کوشیده‌ايم خسایص اساسی مفهوم لنینی 
مدیریت و اهمیت آن برای ساختمان سوسیالیسم در اتحاد 
شوروی را توضیح دهیم» وسپس ساختار اوگانهای مدیریت 
صنعتی را توضیح دهیم. در قسمت اخیر از تفییراتی که‌در 
نتیجه رشد تولید در این ساختار روی داده‌اند مختصرا سخن 
گفته‌ايم. در این قسمت خواننده یاد خواهد گرفت که‌چگونه 
ساختار ار گان‌های مدیریت طرح‌ریزی می‌شود و چگونه 
انواع گوناگون این ساختار مورد ارزیایی قرار می‌گیرد. 
در این مورد نیز اشکال و روش‌های مشار کت کا رکتان در 
مدیریت» اعم از اینکه بر مبنای گروهی یا انفرادی انجام 
پذبرد» مورد توضیح واقع شده‌اند. 

در فصلی دیگر به‌ کار مدیران پرداخته‌ايم. بخش اساسی 
این فصل به‌این مسئله می‌پردازه که تصمیات اقتصادی‌چگونه 
اتخاذ می‌ گردند واين تصمیمات در عمل چگونه پیاده میشوند. 

در نظام مدیریت اقتصادی اتحاد شوروی‌برنامه‌ریزی 
ههمترین نقش را ایفا می‌کند. ضمن برنامه‌ریزی ,هم هدفهای 
کوتاه مدت وهم هدفهای‌بلندمدت‌برای کار گرانکارخانجات 
و مزارع معین می‌شود؛ جهت. نرخ‌ها ونبت‌های رشدتولید 
مشخص شده وروش‌های رسیدن‌به‌تایج‌مطلوب تعیین‌می گردد. 
باتوجه به‌تجارب مثبت زیادی که در زمینه برنامه‌ریزی‌صنايم 
در شوروی آنباشته شده » نویسنده به‌تشریح محتوا و سیستم 
شاخص‌ها۱ وبه‌توضیح روش‌های برنامه‌ربزی توجه خاصی 
مبذول داشته است. 

بخش آخر کتاب بهنحوه سازماندهی اجرای برنامه‌ها 
مربوط ميشود. دراین بخش سطح کار در بخش‌های مختلف 
مایم تحلیل وارزبایی می‌شود واستفاده از روش‌های‌مدیریت 
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نظیر حسابداری هزینه‌ها"» که برنامه‌ریزی» کنترل اتتصادی 
براجرای برنامه‌ها وتأمین پاداشهای مادی برای افزایش 
کارائی در تولید را بهم پیوند می‌دهد به گفتگو می گذارد. 

در اين کتاب فعالیت مّسسات؟ صنعتی که‌اساسی‌ترین 
واحد‌های تولید و اقتصاد را تشکیل می‌دهند در درجه اول 
اهمیت قرار گرفته است. در اتحاد شوروی هدف اصلی همه 
ار گان‌های مدیریت صنعتی ایست که مناسب‌ترین شُرایط را 
برای افزایش تولید کالاهای مورد نیاز اقتصاد وبهبود کیفیت 
آنها فراهم سازند» از متایع تولید بصورت منطقی استفاده 
کنند. وشرایط کار سالم وبی‌خطر بوجود آورند. ارگان‌های 
مدیریت شوروی تلاش‌های زیادی می‌کنند تا بطرق گوناگون 
سطح فرهنگی ومهارت های فنی کارگران را بالابرند وبه 
رشد اجتماعی همه گروههای کارگران یاری رسانند. 
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فصل اول 


مفهوم لنینی مدیریت در عمل 


۱ - وی ژگیهای اساسی این منهوم 

از نستین روزهای انقلاب کبیر سوسیالیستی اکتبر (۱۹۱۷) » 
کار گران شوروی باوظیفه خطیر استقرار نظامی نوین برای اداره اقتصاد 
کشور روبرو بودند. لنین» رهبر کار گران وبنیان‌گذار دولت شوروی » 
می‌گفت: وظیفه استقرار يك نظام نو برای اداره کشور» و بویژه برای 
اداره اقتصاد آن» در درجه اول اهمیت قرار دارد. او مکرر براین نکته 
تأکید می‌کرد که رهبران شوروی باید مدیریت.را یاد بگیرند و توده‌های 

وسیم کارگران باید با علم مدیریت آشنائی کامل داشته باشند. 
لنین مفهوم عام مدیریت تولید سوسیالیستی رادر کتابهائی نظیسر 
وظاف فوری حکومت شوروی#۴؛ ابتکار عظیم#:؛ بهتر است کمتر.ولی 
بهتر_ باشد ۴ب بر نامه منسجم اقتصادی مبببب+ تعریف کرده است. 
مدیریت صنایع در مقیاسی دولتی اولین بار در کشور شوروی سازمان 
یافت. همراه با ارتقاء سطح رشد نیروهای تولیدی کشور میزان تم رکز 
و عدم تمرکز مدیریت» رابطه بین روشهای سازمانی و روشهای اقتصادی» 
و ارتباط بین مدیریت منطقه‌ای و مدیریت بخشی! تغییر یافت واحدهای 
فرعی۲ خاص در نظام مدیریت صنعتی پدید آمد و از بین رفت. اما منهوم 
عام مدیریت که بر تئوری مار کسیست - لنینیستی مبتتی بود در سرأسر 
50۷۱ 1۳ 0۲ 75516 ۱۳۳۲۴۳۵۵۱۵۱6 7۵ 
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تاریخ رشد اقتصادی سوسیالیستی بقوت خود باقی ماند. 

اساسیترین حکم‌در مفهوم لنینی مدیریت اینست که خصلت ومحتوای 
مدیریت صنعتی را نه اشکال سازمانی وروش‌های فنی بکار رفته درتولید 
ومدیربت بلکه شرایط اجتماعی - اقتصادی رشد اقتصادی» وبالاتر از آن 
طیمت مالکیت وسایل تولید تعیین می‌کند. محتواء شکل وروش‌های 
مدیریت بداین عامل بستگی دارد که کارخانه‌ها در مالکیت کیست وچه 
کبانی ثروت مادی جامعد را تصاحب می کند. 

اتتقال مهمترین وسایل تولید بدست دولت بعداز انقلاب سوسیالیستی 
اکتبر (۱۹۱۷) سازمان دادن مدیریت کل اقتصاد را برای اولین بار در 
تاریخ امکان‌پذیر ساخت. دولت می‌تواند منابع مالی و تولیدی لازم‌برای 
انجام وظایف اقتصادی بلند مدت و استراتژيك را در روندهای اصلی رشد 
اقتصاد متمر کز سازد» همه کار گران در بهبود کارآئی تولید ذیتفع‌شده‌اند 
واين عامل انگیزه جدید نیرومندی برای رشد تولید که همان سبقت‌جوئی؟ 
سوسیالیستی است - بوجود آورده‌است.در این شرابط‌تجارب‌وستاوردهای 
موسات در دسترس کل اقتصاد قرار می‌گیرد و تجارب هیچ موسه‌ای 
پوشیده ومرموز باقی نمی‌ماند. تجارب پیشرفته دست بدست می‌گردد وبه 
۲ گاهی همگان می‌رسد. 

مالکیت عمومی وسایل تولید بانظامی تلفیق شده است که وسائل‌خاص 
نولید رادر اختیار موسبات خاصی قرار می‌دهد که تصدی کامل آنها را 
برعهده دافته ودر مقابل دولت مسئولند که از آنها بطرز کارا مدی‌استفاده 

مالکیت سوسیالیستی وسائل تولید تعیین می‌کند که چگونه کل 
اقتصاد شوروی در جهت ارضای نیازهای جامعه وفرد قرار گیزن وچگونه 
ب‌رشد کامل و همه جانبه فرد بینجامد. این نوع سمتگیری مستلزم آنست که 
سودآوری؟ همه بخش‌های تولید صنعتی افزایش یابد. 

یکی از مهمترین اصول مفهوم جدید مدیربت صنعتی استقرار یسك 
سیستم اقتصادی دولتی وبرنامه‌ای است. تمامی اقتصاد شوروی برطبقبر نامةٌ 
دولتی واحدی رشد داده می‌شود. برنامه جهت؛ نرخ رشد ونبت‌هائی که 
باید در رشد اقتصاد رعایت گردد وامکانات اجتماعی وفرهنگی‌رامشخص 
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می‌سازد» سرمایه گذاری در همه بخش‌های اقتصادی را تعیین می‌کند و 
تغییر ات نیروهای تولیدی ستقر در مناطق مختلف را درنظر می‌گیرد؛ و 
معلوم می‌دارد که چه منابعی برای انجام اين تکالیف مورد احتیاج‌اند. 
برنامه‌های دولتی برمبنای اصول علمی تدوین می‌شوند ‏ وگرایش‌های۵ 
روبه‌پیشرفت را که به‌ارتقاه کارآئی تولید کمكث می‌کنند منعکس‌می‌ساز ند. 
این برنامه‌ها وظایف خطوط عمده واساسی کار را تعبین می‌کنند» درحالی 
که وظایف جزئی‌تر که جنبه ملی ندارند توسط خود وزارتخانه‌ها و 
دپارتمانها, محموعه‌هاء و موّسسات تعیین می گردند. برنامه‌های دولتی‌حکم 
قانون را دارند و اجرای آنها برای همه‌موسات؛ مجموعه‌هاو وزارتخانه‌ها 
براین اساس ارزیابی می‌شود که تاچه حد به‌تحقق واجرای برنامه كمك 
می‌کنند 
اخیراً بعضی از کشورها به‌تنظیم برنامه‌های رشد اقتصادی وفنی‌برای 
چند سال آینده پرداخته‌اند ودر اینجا لازم به‌یادآ وری است که برنامه‌های 
بلند مدت اولین باردر اتحاد شوروی تدوین وتنظیم شده‌اند. برنامه مشهور 
دولتی در زمینه گسترش شبکدهای برق به‌سراسر روسیه در سال ۱۹۲6تحت 
راهنمائی لنین تدوین گردید. این برنامه از لحاظ علمی» فنی واقتصادی 
برنامةً معتبری بودکه محاسبه داده‌ها وستانده‌ها۲ و تعیین دقیق مهمترین 
پروژه‌های ساختمانی رادر برمی گرفت ودوره‌ای بمدت ۱۵-۱۵ سال را 
می‌پوشاند. هم‌اکنون ارگان‌های برنامه‌ریزی ۰ دپارتمانها وانستیتوهای 
تحقیقاتی اتحاد شوروی برروی پیش‌نویس برنامه‌ای که رشد اقتصادی‌این 
کشور را تاسال ۱۹۵0 تعیین می‌کند مشغول بکارند. 
در اتحاد شوروی برنامه‌های پنجساله وسالانه بهمراه برنامه‌های‌بلند 
مدت دورنگره برمبنای منظمی تدوین میگردند. دقت واعتبار کی این 
برنامه‌ها را تحقق واجرای موفقیت آمیز آنها تأئید می‌کند. 
در اتحاد شوروی برنامه‌ها ساسله مراتبی؟ را تشکیل می‌دهند. این 
سلسله مراتب از برنامه‌های دولتی بلند مدت» که در آن وظایف عمده‌رشد 
اقتصادی برای چند سال طرح‌ریزی می‌گردد» شروع می‌شود وبه‌برنامه‌های 
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جاری وروزانه» که ۳19 خطوط رشد در هر کدام از بخش‌ها» مجموعه‌ها 
ومزسنات بتفسیل بیان شده ووظایف جزئی‌تر مورد بحث قرار می‌گیرد 
می‌انجامد. این یکی از اشکال تجلی سانترالیسم دم وكراتيك است که از 
تلفیق نقش رهبری دولت در رشد اقتصادی وابتکار وسیع ار گانهای محلی 
ربشه هی گیرنه 

در سیستم برنامه‌های اقتصادی ملی از تحلیل داده‌ها وستانده‌هاوسیعاً 
استفاده ميشود. بکار بردن روش‌های اقنصادی -- ریاضی وتکنیکهای 
محاسبه كمك می‌کنند که بدوسول حد مطلوب [اوپتیموم]*۱ نیل کرده و 
اعتمار وظاتف بر نأمدریزی شل و را بالا بریم ,۱۱ 

نظام اقتصادی برنامه‌ای اتحاد شوروی بطور موثر از روابط پولس 
کالائی واز اهرمهای افنسادی نظیر سود» قیمت 3 اعتبار وغیره استفاده 

دولت» که سرمایه گذاری‌های متمرکز وتخصیص منایع مهم ملی‌را 
دردست‌دارد» از طریق برنامه‌ها سیاست اجتماعی واقتصادی راباجرا در 
می‌آورد و اقتصاد کشور را در جهت حل وظایف عمده‌ای که ازهدفهای 

یکی از مهمترین جنبه‌های مدیربت در تولید سوسیالیستی تلفیق 
مئُولیت فردی مدیران باشرکت وسیع کار گران در انجام وظایف مر بوط 
بدرشد تولید وافزایش کارآئی تولیداست. اصل‌سانترالیسم دموکراتيك 
در همه سطلوح مدیریت انجام می‌پذیرد. صنابع بزر که‌ماشینی‌را فقطبراساس 
هدایت و اراده مشترك واحدی می‌توان تکامل بخشید. اما در شرایط 
سوسیألیستی اراده مدریر موه برحمایت ویاری فعا لائه همه کار کنان 
هوسه متکی انتخا:: آشت الک منافع جامعه, گروههای کارگران وهر کار گر 
وقبول اولویت مصالح جامعه دلیلی است براینکه کارگران خود را در 
ارتقاء کارآثی همه بخش‌های اقتصاد مستقیماً ذینفیع احساس کنند واین 
احساس خود را تصورت قر گنش فعال در ادارة اقتصاد جامعه متجلی‌سا زند. 
برنامه‌های دولتی در جلسات شورای عالی اتحادجماهیرشوروی سوسیا لیستی 
که در آن اکثریت نمایندگان از کارگران ودهقانان هستند» بررسی و 
تصویب می‌شوند. بهمان ترتیب شوراهای محلی نمایندگان کارگران نیز 
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بر نامه‌های مربوط به‌منطفقه خود را بررسی وتصویب می‌کنندومراقباجرای 
این بر نأمه‌ها هستند. 
کنفرانسهای دائمی تولید» در هر موسه‌ای مرتبا جلساتی بسرای 
رسیدگی به‌وضع موجود تولید بر گزار می‌کنند ودراین جلسات پیش‌نویس 
برنامه‌ها و اجرای آنها مورد بررسی قرار می گیرد. هیئت‌مشاورین؟ افنیب 
اقتصادی موسسات » که از مهندسین و کارکنان مسئول ابداع تکنیکهای 
نو تشکیل میشود به‌مدیریت كمك می‌کند که روندهای صحیحی برای 
رشد تکنو لوژی واقتصاد انتخاب کنند. دفاتر تحلیل اقتصادی که برمبنای 
داوطلبی تشکیل می‌شوند, دربارهٌ وجود هرگونه ذخیره‌ای که می‌توان بد 
جریان تولید وارد کرد دقت می‌کنند. بهمین ترتیب دفاتر طراحی؟اروی 
پروژه‌های خاص کار می‌کنند وبه‌مخترعان و کسانی که روی منطقی‌کردن 
تولید کار می‌کنند» باری می‌رسانند. 
هیئت‌های کنترل عمومی که از کار کنان کارخانه وادارات تشکیل 
میشوند بر قانونی بود ن‌اقدامات اداری واستفاده صحیح از منایع نظارت 
م ی کنند. هر مددیر موسبه» یاهر مدیر دیگری در مورد مسائلی نظیرانتخاب 
وجا گرینی کارکنان» وا گذاری مسکن» وپاداشهای تویقی؟۱باید باشورت 
اتحادبه های کار گری تصمیم بکرم 
نظام مدیریت اقتصادی شوروی براین اصل استوار است‌که‌باید در 
افرایش کارآئی تولید از علائق مادی ومعنوی کارگران‌وسیعاً استفاده‌شود. 
در اتحاد شوروی وجوه مصرفی درآمد ملی عمدتاً براساس مقدار و کیفیت 
کار انجام شده توزیع ميشود. نظام دستمزد درشوروی برپایه اين اصل 
تدوین شده است. با بالارفتن صلاحیت کار۵" مردم سطح زندگی آنان‌نیز 
ارتقاء می‌یابد. انواع گوناگون تشويقها کارگران را به‌افزایش کارآئی 
تولید علاقمند می‌سازد. 
بهترین کار گران پاداش‌های معنوی نیز دربافت می‌دارنس نظیر 
نشان۰۱۶ مدال و نشانه‌های دیگری که آنان را ازدیگران متمایزمی‌سازند. 
برجنه‌ترین آنان به لقب قهرمانکار سوسیالیستی ملقب می‌شوند. بهترین 
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وپیشرفته‌ترین موسه‌ها پرچم سرخ دریافت می‌دارند. 

در مدیریت شوروی استفاده از آنگونه اقدامات سازمانی» اقتصادی 
و آموزشی که کار کنان تولید را برای انجام وظایف محوله بسیج‌می‌کنند 
عنصری مهم بشمار می‌رود. وجبه مشخصه نظام مسدیریت سوسیا لیستی 
انساندوستی عمیقی, است که یکی از مهمثرین جنبه‌های آن را تشکیل 
می‌دهد. حزب کمونیست و حکومت شوروی» باتوجه به‌اصول‌لنینی‌مدیریت» 
درژمینه بهبود سازمان تولید» کار» مدیریت » وبرنامه‌ریزی وتطبیق آنها 
باسعلیح رشد نیروهای تولیدی کارهای خلاق عظیمی انجام می‌دهند. 

ار گان‌های مدیریت اقتصادی شوروی با تحلیل روندهای رشد تولید 
و هدفهای کشور» جهت تغیبرات حاصله در روابط شاخه‌های متفاوت‌تولید 
را مشخص می‌سازند؛ مسیر پیشرفت علمی و فنی را تعیین کرده» شرایط 
تحقق سریع و موثر آن‌را بوجود می‌آورند؛ و شرایط لازم برای عملکره 
بی‌وقفه تولید اجتماعی و بویژه اولویت رشد مهمترین بخش‌های صنعت» 
را فراهم می‌سازند. 


۲ب پایه‌های عینی مدیربت صنعتی 

مدیریت بعنوان يك جریان کنش سستمر برنظام قوانینی استوار است 
که معلابق آن دامنه عمل مدیریت کسترش می‌یابد.در نتیجه» پایه‌های‌علمی 
مدیربت صنعتی در اتحاد شوروی برمطالعه عملکرد وکاربرد قوانین 
اقتصادی سوسیالیسم استوار است که رشد نظام تحت مدیریت را تعیین 
می‌کنند. حزب کمونیست و حکومت شوروی این وظیفه را برای خود 
هعین کرده است که نظام برنامه‌ریزی و مدیربت را بهبود بخشد محتوای 
علمی مدیریت را افزایش دهد وهر گونه تصمیم ذهن گرایانه وتصادفی را 
از میان بردارد. 

موفلیت در مدیریت وقتی حاصل میشود که: 

مدیران سطوح مختلف صنایع وعرصه‌های گوناگون آن, فعالیت 
خود را برقوانین عبنی اقتصادی استوار سازند؛ 

وظایف مر بوط به‌مدیریت اقتصادی را براساس اصول علمی انجام 
دهند؛ 

ودر تعیین جهات عمد؛ُ رشد تولید از نظام واحد برنامه‌های‌اقتصادی 
ملی حر کت کنند. 

مدیریت اقتصاد در اتحاد شوروی نتیجه عملی سیاست اقتصادی‌ای 


۶ 


است که توسط حزب کمونیست و حکومت شوروی تنظیم می‌شود. پایةٌ این 
مدبریت را سلط برقوانین اقتصادی سوسیالیسم و ایجاد . مناسب‌ترین 
شرایط برای عملکرد این قوانین تشکیل می‌دهد. 

قوانین اقتصادی مهمترین وبنیادی‌ترین جنبه‌های رشد تولیدب یعنی 
هدفها وروندهای تولی را تعیین می‌کنند. نرخ رشد تولید» واصول 
محر که وساختار تولید نیز در انطباق بانحوه عملکرد این قوانین تعیین 
ین کر 33ف: 

قوانین اقتصادی از همان خصایصی برخوردارند که قوانین عینی 
دیگر برخوردارند. اماء قوانین اقتصادی» برخلاف قوانین تکامل طبیعت؛ 
بواسظ فعا لیت مرنخ. که ستعل از ارانه: خوه عایع تبازهای و دهد نیون 

قوانین اقتصادی در ذات اقتصاد نهفته‌انه و از گرایش‌های عینی‌تکامل 
آن برمی‌خیزند. آنها را نه‌می‌توان ازبین‌برد و نه می‌تون تغییرداد. انگلس 
می‌نویسد: «در تحلیل نهائی همه قوانین اقتصادی تجلی گرایش‌هائی‌هستند 
که بتدریج بوجود می‌آیند وباهم تلاقی می‌کنندعد» ار یادآ"وری‌ميکند که 
قوانین اقتصادی وقتی بارز می‌گردند که بطور منظم از آنها تخطی شود. 
بدیهی است که این خصلت وجه مشخصه همه قوانین است. اما تحقق یافتن 
قوانین اقتصادی از طریق نقض آنها کلا به‌تولید سرمایه‌داری ارتباطدارد. 

وجه مشخصه اقتصاد سرمایه‌داری عمل قوانینی است که بهآ نارشی 
تولید ورشد خودبخودی آن می‌انجامد. ودراینجا بهیچوجه مسئله‌این‌نیست 
که آیااین قوائین شناخته شده‌اند یانه. بعنوان مثال» قوانین اقتصادی حاکم 
برتکامل اقتصاد سرمایههاری‌توسط خود مارکس کثف گردید. وهیچکس 
مانع آن نیست که نظربه‌پردازان ومسئولان تولید سرمایه‌داری این قوانین 
را مطالعه کرده واز الزامات آنها باخبر شوند. اما گره قضیه دراینجاست 
که مالکیت خصوصی وسایل تولید ایجاب‌می‌کند که بین منافع کارفرمایان۱۷ 
تصادفهائی بوجود آید که اساسا با منافع کارگران در تضاد هستند. در 
جربان اين تصادمها» یعنی از طربق تضاد بین منافع کارفرمایان مختلف» و 
تضاه آشتی ناپذیر بین کارفرمایان و کارگران است که آنارشی تولید 
سرمایه‌داری» که نتیجه عمل قوانین اقتصادی سرمایه‌داری هستند» بروژ 
# کارل مارکس و انگلن, امهای مربوط به «کاییتال»» مسکوه ۱۹۶۸: 
صفحات ۵۲۵-۲۱ (بزبان روسی) 
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پیدا می کند. 

برعکس تولید سوسیالیستی برمالکیت اجتماعی (دولتی وتعاونی) 
وسایل تولید استوار است که موجب میشود منافع همه کار کنان بصورتی 
هماهنگی تلفيق‌پابند» واقتصاه جامعد برطبق برنامه‌ای از پیش تعیین شده 
که قوانین اقنصادی در آن تجلی می‌بابند تکامل پیدا کند. 

در اتحاد شوروی سیستمی از ارگانهای مدیریت دولتی که سرپرستی 
بخش‌ها» مناطق وسازمانهای تولیدی رابرعهده دارند پوجود آمده که با 
مشار کت وسیع کار گران رشد تولید را هدایت می‌کند. این‌ار گانها سیاست 
اقتصادی وفنی کشور را نعیین کرده وبه‌اجرا می‌گذارند. آنان‌می‌توانند 
کوشش‌ها ومنابع مادی ومالی‌رادربخش های تعیین کننده اقتصاد متمرکز 
کنند وبدینوسیله موجبات رشد آنها رافراهم سازند. این یکی ازمهمترین 
مزایای نظام اجتماعی ودولتی سوسیالیستی است. 

طبیعی است که حتی در نظام سوسیالیستی نیز ارگانهای مدیریت‌و 
بررنامه‌رپزی همیثه نمی‌توانند گرایش‌های عینی حاکم بررشد همه‌بخش‌های 
تولید را کاملا مورد توجه قرار دهند. تسلعل ناقص بمکانیسم عمل‌قوانین 
اقتصادی سوسیالیسم» فقدان اطلاعات یا بنخید گی ساختار اقتصادی و 
نوسانات وضع اقتصادی همکن است موجب شوند تحمیمات نادرستی اتخان 
گردد. اما مزیت نظام سوسیالیستی دراین زمینه اينست که شرایط عینی 
را برای نتلأم علمی مدیریت فراهم آورده است ووظیفه ار گان‌های‌مختلف 
مدیریت ایست که ازاین شرایط بهترین استفاده رابکنند. 

مالکیت دولتی وسابل اساسی تولید و حقوق دولت سوسیالیستی‌نست 
به‌این وسائل آنرا از حالت يك روبنای سیاسی» یعنی آنچه که‌دولت 
بورژوازی هست» به‌جز: پیوسته و عنصر فعال وموثر روابط تولیدی‌تبدیل 
کرده است که آین «وظیفه اللعه آمانع ازآن ثیست که دولت سوسیا لیس تن 
روبنای سپاسی راهم ایفا کند. 

«وظیفه‌اداره دولت» که اکنون برعهده حکومت شوروی است » 
دارای اين خصیصه ویر است که شابد برای نخستین باردر تاریخ جدید 
علت های متمدن» بیش از امور سیاسی به‌امور اقتصادی می‌پردآزدمد» 

يكث دولت سوسیالیستی که همه وسایل اساسی تولید رادر اختیاردارد 
برای تأثیر در اقتصاه کشور از فرصت‌های بسیار خوبی برخوردار است. 


عدٍ و. |. لنین: مجموعهآثان» جلد ۰۴۲ صفحه ۷۱ 
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این دولت حق دارد هدفهای بخش‌های مختلف تولید رامشخ صکند.سرمایه 
گذاریهای عمده را برعهده گیرد» سیاست دستمزدها را تعیین نماید»‌متایع 
ءادی ر! تخصسیص دهد» وکنترل امور مالی واعتبارات رادر دست خود 
متمر کز سازد. فعالیت هدفمند دولت در زمینه مدیریت‌آزاین واقعیت تعین 
می‌پذیرد که دولت خود را باشرایط عینی منطبق نمی‌سازد بلکه باتکیه بر 
عمل قوانین اقتصادی سوسیالیسم فعالانه درشکل گیری آنها تأثیرمیگذارد. 

آن قانون اساسی اقتصادی که هدف رشد تولیدسوسیا لیستی‌ومهمترین 
جهات آن را تعیین می‌کند در میان قوانین اقتصادی سوسیالیستی مقام 
اصلی را اشغال‌می‌کند. اين هدف عبارت است از ارضای هرچه کاملش 
نیازهای فزاینده‌مردم پراساس‌رشدهمه‌جانبه تولیداجتماعی. همه‌فعالیت‌های 
حزب کبونست و حکومت شوروی, که بالاتربن وظیفه آنسها ارضای 
نیازهای مردم است ؛ تابع عملکرد همین قانونند. 

کل سیستم قوانین اقتصادی سوسیالیسم در رشد جامع اقتصادی‌تأثیر 
می‌گذارد. هیچ پدیدهٌ اجتماعی يا اقتصادی نیست که فقط نتیجه عملکرد 
بث قانون اقتصادی باشد. در امور اقتصادی محموعةٌ قوانین است که‌طبیمت 
هر پدیده را تعیین می کند. 

کنش و کنش متقابل قوانین اقتصادی سوسیالیستی عاری از تضاد 
نیستند. ولی حقیقت اینست که این تضادها آشتی ناپذبر نیستند ومی‌توان 
در مراحل مختلف ساختمان سوسیالیسم برآنها فاثق آمد. وظیفه‌مدیریت 
اقتصاد عبارت از هدایت کردن رشد تولید باتوجه به کنش متقابل قوانین 
اقتصادی است. 

علاوه بر قوانین عام حاکم ب رکل اقتصاد سوسیالیستی» قواعدی۱۸ 
نیز وجود دارند که بصور هختلف در هر بخش اقتصاد» منجمله در صنعت» 
ظاهر ميشوند. این قواعد از قوانین عام اقتصادی تعین پذیبرفته وازانها 
نشأت می‌گیرند. درمیان آنها موارد زیرین رامی‌توان نام‌برد: 

(الف) تمرکز تولید سوسیالیستی » یعنی بزرکتر شدن موسه‌هاء 
کار گاه‌ها٩۱‏ و بخش‌های تولیدی تا رسیدن به‌حد مطلوب [اوپتیمال ]؛ 

(ب) فرایند تر کیب واحدهای تولیدی بمثاباٌ يك روند اساسی‌برای 


استفاده کامل از مواد خام؛ 
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۷۹4 
(ج) تخصصی شدن تولید براساس تتسیم کار اجتباعی» خصوصی 

و فردی ء کاهش تنوع کالاهائی کددر يكث موسسه تولید می‌شوند؛ 
(د) همکاری مجموعد‌ای از مات در تولید يك محصول تمام 
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سیله . 
(ه) رشد سربعتر بارآوزی؟۲ کار نسبت به‌افزاپش متوسط دستمزدها؛ 
(و) ارتقاء سيستمانيك سطح فرهنگی وفنی کارکنان وافزایش 
تخصص در ترییت نیروی کارماهر؛ 
(ز) اعتلای سطلح تکنولوژيك تولید. 
هر کدام آزاین قواعد بطرق گوناگون در مات متعلق به‌سناییم 
بررخلاف قوانین عام رشد اقتصاد» امکان دارد این قواعد خاص بسیار 
متعدد بوده وبارشد تولید تغیبر پابند یا جای خود را به‌قواعد جدیدبسپارند. 
معهذا. تشخیص وبررسی بموقع این قواعد برای بهبود کار مدیریت که 
بایستی با رعایت آنها انجام پذبرد از اهمیت زیادی برخوردار است. 
خصلت وبژه روابعط تولیدی سوسیالیستی یکی از مهمترین شرایط 
پایه روابط مردم در جربان کار بوسیله شکل مالکیت وسایل تولید 
تعبین می‌شود. وقتی این وسایل به‌سرمایه داران» که ارزش اضافی‌راتصاحب 
می‌کنند» تعلق دارند» روابط تولیدی بسورت روابطی آشتی‌ناپذیر بسن 
طبقات متخاس بهره کش وبهرهده س درمی‌آیند. سخنان نظربه‌پردازان 
بورژوائی در باره « خصلت دمو کر اتيك » سر مابه‌داری حل بد ودرباره 
سر مایه‌داری هردمی 4۲۱ نمی‌تو اند این حفقیقت ساده را پوشیده‌نگهدارد. 
در شرایطی که تولید باتضاد آشتی ناپذیر طبقاتی همراه است روابط 
مذبریت نیز شکل آشتن تایتین بخود کر ها در نظام‌سر مایه‌داری مدبیر 
نماینده و مداقع منافع کارفر ماست و هدفهائی رایر آورده میسازد که‌صاحب 
وسائل تولید تعیین می‌کند. بنابراین ۰ طبیعی است که او درطرف مقابل 
سایر کار کنان فرار هی گیری: 
مالکیت عمومی وبا مالکیت تمام مردم بروسایل تولید که در شرایعط 
سوسیالیستی برقرار می‌شود روابط تولیدی را به‌روابط دوستانه ورفیقانه 
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تبدیل کرده و پراساس اصل توزیع درآمد برطبق مقدار و کیفیت کار, 
یبن کسانیکه در نتایج کار جمعی پيلک آندازه ذینفم آند وحدت بوجود 
آورده انسشته: 

روابط تولیدی بنوباً خود طبیعت مدیریت» روابط بین مدیرآن‌و 
زیر دستان » روابعد پین دولت» موّسات و کار کنان وغیره را تعیین‌می‌کنند. 
در تحلیل نهائی همةّ ابن روابط به‌شکل مالکیت وسایل تولید بستگی‌داشته 
وازروابط اساسی تولید ناشی میشوند. 

کار مدپران اقتصادی کار تولیدی است» ااگر چه بهیچوجه نمی‌توان 
آن را باکاری که مستقیماً به تولید می‌انجامد یکسان دانست. این دونوع 
کار بددو حوزه متفاوت تعلق دارند. تفاوت آ ندو دراینست که موضوع کار 
کار گری که فتفیتا با تولید سرو کار دارد مواد خام یامحصولات نیمه 
تمامی است که کار گر بکمك ماشین یا ابزار دیگر روی آنها کار می‌کند» 
در حالیکه موضوع کار مدیر اطلاعاتی است که‌دراختیار او قرارمی گیرد 
وستورات او از طریق مجریان زیردست به‌ماشین ها هنتقل می کردد. 

در نظام سوسیالیستی روابط مدیریت روابطی است در بین جمعی 
از مردم که بيك اندازه در رشد تولید ذینفع‌اند.. در آتحاد شوروی‌موضوع 
مدیریت ‏ یعنی مجری - در عین حال فاعل مدیریت است زیرا که خوه 
دز کار مدیریت نقشض ففالی ایفا می‌کند. 

طبیعت علمی مدیریت فقط دراین نیست که جهات کلی رشد واحد 
تحت مدبریت را که با عمل‌قوانین عام اقتصادی ارتباط دارد و بطور صحیح 
تعیین کند. بلکه همچنین در اینست که در مدیریت کارهای جاری درهر 
دور خاصی تصمیمات صحیح اتخاذ نماید. این سخن بدین‌معنی است که 
یکی از پایه‌های علمی مدیریت توجه کافی به‌وضع موجود وروندهای 
عینی رشد در کل اقتصاد ودربخش‌های مختلف آن‌است. 

لنین می‌نویسد: «مار کسیسم ازمامی‌خواهد خصایص‌مشخص (کنکرت) 
هر موقعیت تاریخی را بدقت وبادید عینی مورد تحلیل قرار دهیم. ما 
بالشويك‌ها همیشه کوشيده‌ايم اين وظیفه را که در علمی کردن خط مشی 
مانقش اساسی بای می‌کند انجام دهیمع4. 

قوافت اقسادش فاگ رریف ظام: اعتباشن فن هه یکبانند؛آما 
بارشد این نظام روابط بین این قوانین» حوزهٌ عمل آنها وشکل بروزآنها 





مد و. آ لنین» مجموعهآثار» جلد ۲۴ صفحه ۴۳ 
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تغییر می‌بابند. وظیفه ..بران اقتصادی ایست که با مطالعه عمیق شرایط 
رشد تولید در گذشته ءحال» خطوط رشد آینده آن را مشخص سازند و 
بمخصایص ویژه زمان نوجه کافی مبذول دارند. 

مدیران اقتصادی نمی‌توانند خصایص ویژه‌ای را که در هرزمان‌معین 
وجود دارند درنظر نگیر ند. در اتحاد شوروی همین عامل‌است که‌ناحدوه 
زیادی نقییرات اشکال سازمانی وروش‌های مدیریت صنأیع را تعیین‌می کند. 

لنین می‌گوید: «در روش‌های انجام امور انواع مختلف کارخاندها, 
نهادها» ادارات ونظایر آنها وجوه زیادی وجود دارند که مشایه‌اند» یااساساً 
مشابه‌اندد». این تنابه همانندی اصول و روش‌های مدیریت اقتصادی را 
در صنایع مختلف وبخش‌های مختلف صنایع موجب می‌گردد؛ اما بهیچوجه 
ضرورت توجه به‌خصایص ویژه‌ای را که به‌خصلت شاخه‌های مختلف صنایم 
مربوطند و ضرورت توجه به‌موقعیت مکانی صناییع راکه درشیوه انجام 
وظابف خاص موثر می‌افتد منتفی نمی‌سازد. : 

سخن لنین دربارء طبیعت مشابه مدیربت در سازمانهای‌مختلف به‌اصول 
وزوش‌فا هز بوط مگونه بی مور که خصنیمات شارزمایی. الزاعا بایت: بر 
تحلیل شرایط خاص واحد تحت مدیریت وتوجه کافی به‌این شرایطاستوار 
باشند. 

ویژگی شرایط موجود به‌عواملی نظیر استمرار تولید» تردیکی آن 
بدمنایع طبیعی» سطح تخصص» خصایص تکنولوژيك, ساختار هزینه‌ها. و 
غیر ه ی دازد. 

طبقه بندی واحدها در نظام تحت مدیریت بااین توجه بهشرایطموجود 
پیوند نزديك دارد. طبیعی است که کسی نمی‌تواند براساس خصایص ویژه 
تولید برای هرمسه یا کارگاه اشکال سازمانی و روش‌های مدیریت 
جد! گانه‌ای ایجاد کند. این کار, کاری کاملا ناموجه بوده و در سطح 
مدیریت وبرنامه‌ریزی يك بنگاه یاکار گاه مسائل بفرنجی بوجود خواهد 
آوره که حل آنها بسیارگران تمام خواهدشد. بهترین شیوه.ایجاد نظامی 
برای طبقه بندی موسه‌هاست که امکان می‌دهد راه‌حلهای نمونه‌واری 
(تيبيك) بوجود آید. راه‌حل‌هائیکه بتوان هر کدام از آنها رادرموره 
گروهی از موسات بکار بست وباشرایط هرکدام ازموسات آن‌گروه 
منطبق ساخت. 


و, ا. لنین. مجموعه آثار؛ جلد ۳۲۳ صفحه ۴۲. 
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هدف از طبقه بندی موسبات ایست که جهت وراه حل کلی‌سائلی 
که مدیران در سازمان دادن فرایند تولید در موسات مشابه‌باآن زوبرو 
هستند مشخص گردد وبرای حل مسائل اقتصادی روش‌های کلی‌بوجودآید. 

در طبقه‌بندی موسات باید بخاطر داشتد باشیم که نسبت دادن ينك 
موه به‌يك گروه خاص هميثه آسان نیست. چهبسا اتفاق می‌افتد که 
بخش‌های مختاف بك موه با گروههای مختلفی انطباق پیدامیکند.برای 
متال يك کارخانه دوب فلرات سیار تخصصی‌تر از يأث کارخانه ذوب فولاد 
وبخصوص يث کارخانه نورد است.باین دلیل ياث موسسه بر اساس‌مشخصات 
تعش‌های عمنه. واسناسی. ان که میزان تخصص و خصوصیات سازمانی‌عام 
او تین قن گنه به‌این یاآن رود تخصیص داده‌ميشود. 

طبقه‌بندی در حل پسیاری از مسائل مربوط به‌مدیریت» برنامه‌ریزی 
وسازماندهی عملیات موّسات مورد استفاده قرار می‌گیرد. بدیشسان»حجم 
باك موه در ساختار کادر مدیریت آن مژثر واقع میشود؛ و درجه 
تخصصی بودن و تولید سریال بر جزئیات فرایند تکنولوژيك. براستفاده 
از تجهیزات, ابزار و فنون دیگر» و برمیزان کارست استاندارد -- بازده 
معتبر ۳ می گذارد. برای مثال کمیته کار وستمزد شورای وزیران 
انحاد جماهیر شوروی سوسیالیستی موّسسات را با اين دید طبقه‌یندی کرده 
است که برای هر گروه لیست نمونه‌واری (تيپيك) از مدیران و سایر 
کار کنان غیر تولیدی تهیه کند. بعضی انستیتوهای متعلق به‌يك بخش 
تولیدی به‌این علت دست به‌طبقه‌بندی می‌زنند که برای موسسات مشابه, 
روشهای تهید سند و فرایندهای تکنولوژيك استانداردی بوجود آوردند. 

بارزترین وجوه مشخصه يك موسه اندازه. پیچیدگی تولید» و 
شرایط کار آن است که با سیستمی از شاخص‌ها که برای هر کدام از 
شاخه‌های صنعت تعیین گردیده. مشخص می‌شوند. این شاخص‌ها درصنایع 
زغال‌سنگ و صنایع فلری آهنی و غیر آهنی ناظر بر حجم تولید» خصلت 
تولید و شرایط کار بوده و در صنایع مهندسی ناظر برنوع تولید و 
پیچیدگی بازده است. مات سایر صنایع نیز, شاخص‌های مخصوص 
به‌خود دارند. 

با افزایش تخصص و همکاری» روابط بین موّسات» شاخه‌های 
صنایع و مناطق کشور روزبروز پیچیده‌تر و متنوع‌تر می‌گردد. 

انقلاب علمی و تکنولوژيك جدید بر رشد تولید و مدیریت آن تأثیر 
عظیمی باقی می‌گذارد. اين انقلاب در منایع انرژی» در ماشین‌آلات» 


۳۳ 
مکا پیت او حتف اند‌هاین کک واه ی در سازهان تولیت: کار و 
مدیریت تفییرات کیفی بوجود می‌آورد» سطح فرهنگی و مهارت‌های 
فنی کار کنان را بالا می‌برد و هر گونه تمایز بين کار یدی و کار فکری 
را در اتحاد شوروی می‌زداید. اکنون فرایندهای حاکی از تشدید؟۲ سریع 
و مداوم تولید و افزایش کارآئی در جریان است. علم به‌یروی‌تولیدی 
مستقیم جامعه تبدیل می‌شود. همه ین روندها مسئولیت مدپران را افزایش 
می‌دهد» حجم کارآنان را بالا می‌برد و نوع‌کار آنان را پیچیدهء‌ترمی‌سازد. 
در سالهای اخیر رشته‌های علمی زیادی به تحقیق در وساثئل‌مدیریت 
آغاز کرده‌اند. سیبر نتيك, تطیل سیستم‌ها۲۲» و تلوری کنترل خود کار؟۲» 
همه در تکامل طرحهای مدیریت نقشی اینا می‌کنند. يك رشته مفاهیم 
نظیر سیستم کنترل» پس‌خوراند۵؟, خوراند ۲۶ و مدارهای کنترل که 
در ارتباط با اين مسئله ساخته شده‌اند معنای متدولوژيك معینی کسب 
کرده‌اند. 
دربین علوم مختلفی که با مسائل مدیریت سرو کار دارند سیبر نتيك 
ازاهمیت خاصی برخوردار است. این علم پایه تثوريك خودکار شدن 
(اتوماسیون) تولید را تشکیل .می‌دهد. سيبرنتيك یکنوع برخورد سیستمی 
وارد تثوری مدیریت ساخته است که امکان می‌دهد هر واحد به‌تنهائی» 
در ارتباط باکل ودرارتباط با وظایفی که کل انجام می‌دهد ارژیابی 
شود وهمه پدیده‌ها در آرتباط متقابل با یکدیگر مورد بررسی قرار گیرند. 
بکار گرفتن سيبرنتيك در مدیریت فرایندهای اجتماعی» برآورد 
کمی رابطةٌ متقابل و وابستگی متقابل پدیده‌های مختلف و موّثر بودن 
تصمیمات مدیریت را تسهیل می‌کند» بخصوص در مواقعیکه از روش‌های 
رباضی استفاده می‌شود. 
تلوری اطلاعات ۲۷ که بر پایه روش انتقال مستقیم و پس‌خوراند 
(فيدباك) استوار است یکی از شاخه‌های عمدهٌ سيبرنتيك است که در 
مدیریت اقتصادی وسیعاً بکار گرفته میشود. اين روش بعنوان پایه‌ای 
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برای ساختن وپرداختن سیستم کاملی از اطلاعات مورد استفاده قرار 
می‌گیرد س برای تعریف محتوای آن» برای فرکانس جمعآآوری ووسایل 
انتقال اطلاعات» و برای خطاب کردن۲۸ و روشهای فرآوردن؟۲ و پاسج 
گفتن نسبت به‌آن. در ساختن ساختارهای سازمانی سیستم‌های‌کنترل از 
سیبر تتيك بطور وسیع استفاده میشود. 

عمده ترین ضابطه برای ارزیایی منهوم مدیریت ایست که آیا 
کارآئی نظام تحت مدیریت را بالا می‌برد یا نه وآیا موجب تکامل بیشتر 
نیروهای تولیدی می گردد با نه. تجارب شوروی‌بطور آشکار نشان می‌دهد 
که در کار آنثی مفهوم سوسیالیستی مدپریت تردید نمی‌توان کرد. 

همه می‌دانند که کار گران و دهقانانزحمتکشی که‌انقلاب‌سوسیالیستی 
اکتبر (۱۹۱۷) را به‌ثمر رساندند به کشوری فقر زده» غارت شده وعقب 
مانده دست یافتند؛ در حال حاضر آتحاد شوروی از لحاظ حجم نو لیدصنعتی 
دومین کثور جهان شمار می‌رود. جنگ جهانی اول» مداخله نظامی 
وجنگ داخلی که بر روسیه شوروی تحمیل شد وسپس حملةٌ آلمان 
نازی و جنگ جهانی‌دوم سختی‌های نصورناپذیری را نصیب اتحادشوروی 
ساخت. کافی است یادآوری کنیم که در جنگ جهانی دوم شوروی ۲۵ 
میلیون‌نفر از مردم خود را ازست داد. تحاوز گران آلمان ۱۷۱۰ شهر و 
شهرك صنعتی و بیش از ۷۰۵۵۵ روستا را بکلی» با تا حدودی» ویران 
کردند و ۳۱۸۵۵ موسبه صنعتی را نابود ساختند. تقریباً ۲۵ سال از رشد 
سوسیالیستی اتحاد وروی به‌جنگ یا بازسای اقتصادی بعد ازجنگ صرف 
شده است. با اینحال تولید صنعتی در اتحاه شوروی با گامهای عظیمی 
به‌پیش رفته و بر بسیاری از کشورهای دیگر پیشی جسته است. این کشور 
درطول سالهای آرامش هميشه به‌نرخهای بالائی از رشد دست یافته است. 

اکنون باید پرسید چه عاملی در رشد صنعتی اتحاد شوروی نقش 
قاطعی بازی کرده است؟ تردیدی نیست که اتحاد شوروی از لحاظ منابع 
طبیعی فوق‌العاده غنی است. اما اين منابع قبل ازانقلاب نیز وجود 
داشته‌اند. عامل عمده‌ای که این ظرفیت جدید رشد تولید را بوجودآورده 
وموجب تکامل علم وتکنولوژی گردیده ساختار سوسیالیستی دولت و 
جامعه شوروی و نظام‌مدیریت برنامه‌ای آن است. 


مق سا مت تم تس ریسم وان اجب یا 
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فصل دوم 


ساختار مدیریت در صنایع شوروی 


رشد ساختار ا رگانهای مدیربت در اتحادشوروی 

پس ازانقلاب کبیر سوسیالیستی اکتبر ۱۹۱۷ در روسیه قدرت 
بدست کارگران و دهقانان انتقال یافت. برای مدتی کارخانسجات در 
مالکیت صاحبان سرمایه‌دار پیشین باقی‌ماندند. 

اما چنین وضعی نمی‌توانست مدت زیادی دوام داشته باشد. صاحبان 
موسات دراقدامات وبرنامه‌های حکومت شوروی جدید خراب‌کاری 
می‌کردند. بخاطر دفاع از منافع زحمتکشان» کنترل فعالیت کارفرمایان 
سرمایه‌دار» ومراقیت ازاجرای دستورات صادر شده ازطرف حکومت 
شوروی» کمیسیون‌های کنترل کارگران در همه مات بوجود آمد.این 
کمیسیونها تولید» توزیع وفروش محصولات سازماندهی دستمزدهاوسایر 
اقداماتی را که به‌روابط بین‌کارفرمایان وکارگران وهیئت حاکمه مربوط 

وقتی لنین به‌دورنمای رشد نظام اجتماعی جدید می‌اندیشید می‌ گفت 
ساختار دولت پیشرفته‌ای که بناست ساخته شود بایستی به‌پیشر فته‌ترین‌شکل 
مالکیت وسایل تولید تکیه کند. وقت آن رسیده بود که از خلم‌بد کنندگان 
خلع ید بعمل آید وبعنوان نخستین گام بانکها وصناییع سنگین ملی‌اعلام 
و نف 

حتی در همان سال ۱۹۱۷ تعداد زیادی از موسات ملی اعلام شد 
و به‌مالکیت عموم درآهد که مستقیماً تحت مدیریت نمایشدگان دولت 
کارگران و دهقانان اداره میشد. با علی شدن موّسسات این نیاز احساس 
می‌شد که باید هیمتی بوجود آید تا فعالیت همه صنایع را از مرکزی 
واحد ودر اتطباق با منافع اقتصاد کشور هدایت کند. 


۳۶ 
نیاز به‌مدبریت دولتی صنایع وامکان تحقق آن نحت تأثیر شکل 
جدید مالکیت وسائل تولید که بعد از ملی شدن صنایع بوجود آمد 
مطرح گردید. عمومی شدن (یا بعبارت دیگر دولتی شدن) مالسکیت 
مسات شرایطی را بوجود آورد که درآن‌هرموسه‌ای به‌جزه پیوسته 
وارگانيك مجموع اقتصاد کشور تبدیل گردید. چنین نظامی نمی‌توانست 

بدون وجود يكك نظام مدیریت واحد تکامل پید! کند. 

اولین شکل سازمان مدیریت صنعتی که در سال ۱۹۱۷ بتوسطدولت 
شوروی پایه‌رپزی شد شورای عالی اثتصاد وارگان‌های محلی آن بود. 
شورای عالی اقتصاد يك ارگان کاملا متمرکز بود که مدبریت کلیةً صنابع 
را برعهده داشت. ادارات کل آن, یا گلا وکی‌ها! که هررکدام مسئولیت 
شاخه‌ای از صنایع را عهده‌دار بودند. حلقه‌های اساسی اداره صنايم بشمار 
می‌رفتند. 

درآن زمان اقتصاه شرروی کلا مختل شده بود. جنگ ویرانگر 
جهانی اول از ۰۱۹۱۴-۱۸ جنگ داخلی بعد ازان ومداخله‌نظامی‌تعدادی 
از کشورهای سرمایه‌داری بخش‌های اساسی صنایع» حمل‌و نقلو کشاورزی 
را نابود ساخته بود. تنها تعداد ناچیزی از مات کار می‌کردند.ضرورت 
پاسخگوئثی به‌نیازهای جبهه وغیر نظامیان در چنین شرایط فوق‌الماده 
پیچیده‌ای نظام مدیریت بسیار متمر کزی را ایجاب می‌کرد. 

حتی درآن زمان لنین به‌ضرورت تدوین يك برنامةً کلی برای رشد 
اقتصاد در سالهای آینده اشاره کرد وخود شخصاً مسئولیت تنظیم‌بر نامه 
کلی برای برق‌رسانی (الکتریفیکاسیون) به‌سراسر روسیه راء که به‌بر نامه 
گوالرو۲ معروف بود» بعهده گرفت. در آوریل ۱۹۲۵ شورای کار و 
دفاع شکیل شد که وظیفه تنظیم آمور اقتصادی مملکت را برعهده 
داشت. در فوریه ۱۹۲۱ کمیسیون برنامه‌ربزی دولتی, گوسپلان؟ تأسیس 

شد. 
بعداز پایان‌جنگ داخلی»تولید می‌بایست باردیگر در کوتاهترین‌مدت 
از سر گرفته شود وباین منظور سیاست اقتصادی جدیدی باجرا گذاشته شد. 
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صنایع برپایه حسابداری هزینه‌هاد استوار شد, امکانات ابتکار و کار 
مستقلانه برای سطوح متوسط و پائین مدیربت گسترش پیدا کرد. تم رکز 
صنعتی افزایش یافت» ودرعین‌حال تولید کوچك فردی وسعت گرفت. در 
این شرایط موسسات بهم پیوستند وتراست‌هائی را تشکیل دادند» وبسیاری 
ازانها دراختیار شوراهای اقتصادی محلی قرار گرفتند. شورای عالی 
اقتصاه تنها مدیریت بزر گترین موسسات را برعهده گرفت. در همان‌دوره 
سندیکاهایی هم بوجود آمدند تا مسائل مربوط به‌تدارکات» توزیم و 
فروش» وحسابهای مالی بین موسات را حل وفصل کنند. 

طبق تصمیم پانزدهمین کنفرانس حزب کمونیست که در نوامبر 
۶ تشکیل شد و در ساختار نظام مدیریت صنعتی تجدیدنظر بعمل آمد» 
برنامه‌ریزی متمر کزتر شد, و به‌مدیران عملیاتی محلی اختیارات‌وسیعتری 
واگذار گردید. حقوق موّسات نا حد زیادی گسترش یافت. 

تصمیمات کمیته مرکزی حزب «در بارهُ تجدید سازمان مدیریت 
صنعتی» که درپنجم دسامبر ۱۹۲۹ انخاذ گردید تفییرات عمده‌تری را 
درنظام مدیربت بوجودآورد که هنوز هم مواداساسی آن‌باعتبار خود باقی 
است. مطابق این تصمیمات واحد اساسی سازمان موس صنعتی تعیین 
گردید که بعنوان يك‌ارگان مستقل برمبنای حسابداری. اقتصادی اداره 
هیشد. 

از مقدار وظایف تراست‌ها کاسته شد و نراستها به ارگانهای فنی 
مدیریت موّسسات بدل شدند. سندیکاها ملغی شده و براساس گلا وکی‌ها 
مجبوعه‌ها بوجود آمدند که مستقیما زیر نظر شورای عالی اقتصاد کار 
می‌کردند ومسئولیت ادارةٌ همه فعالیت‌های موسسات را برعهده داشتند. 

در سال ۱۹۳۲ برپایه شورای عالی اقتصاد سه کمیساریای خلق 
سازمان یافت- برای صنایع سنگین» صنایع سبك» و صنایع چوب. کمیساریا 
های خلق برای اداره صنایم محلی در جمهوریهای متصده تأسیس 
گردیدند. مجموعه‌ها؟ ملفی اعلام شده‌ودرهر کمیساریای خلق لاو کی‌هائی 
# حساپداری (اقتصادی) هزینهها [وطناو60ع2 (080۳16عع) ۵9 ]یکی از 
روش‌های اقتصاد برنامه‌ای است برای موّسسات سوسیالیستی که بر محاسبه پولی 
هزینه‌ها و بازده عملیات آنها بر تآمین هزینه‌ها از صندوق خود موسات و اطمینان 
از سودآوری آنها. و بر پاداشهای مادی» سئولیت موّسه و نیروی کار آنهااستوار 
است. 
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برمبنای صنایع بوجود آمدند. مسات‌بزر کک‌ستقيماً توسط اي نگلا و کی‌ها 
ادارد میشدند» در حالیکه اداره و رن موّسسات به کمیساریاهای خلق 
واگذار شده بود. رشد حجم تولید صنعتی وپیدایش تعداد زیادی از 

موّسسات جدید این تجدید سازمان را تسریع کرد. 

وقتی نخستین سازمانهای حزبی کنترل کارهای‌اداری رایدست تر فتند 
در راه مدیریت موّسسات صنعتی کامهای بسیار مهمی برداشته شد. بدین 
طریق شراپطی بوجود آمد تا انتقاده بخصوص انتقاد از پائین» بطوروسیم 
توسعه پیدا کند» نقش مقدم کمونیست‌ها در تولید افزایش یابد و اولین 
سازمانهای حزبی تقویت گردد. 

هیجدهمین کنفرانس حزب در فوریه ۱۹۴۱ در مورد بالا بردن 
کیفیت کار» که ایجاب می‌کرد کار گران صنعتی اقداماتی در جهت بهبود 
اقتصاه موسات انحام دهند» وظایف جدیدی را برعهده صنایم گذاشت. 

شرایط جدید کار در صنایع ووظایف جدیدی که جنگ جهانی دوم 
فقعوی آرر یرت ی وهای آوانم شا بش وا تفاب ناف متاخ 
در قسمت‌های شرقی کثور بسیاری از موّسات جابجا شدند. تخصص 
موسسات تغییر یافت. انواع کالاهائی که در جبهه مورد نیاز بودندبمقدار 
کلان تولید می‌شدند. در روابط بین موساتی که باهم همکاری‌می‌کردند 
تغییراتی بوجود آمد. مدت زمانی که برای تسلط بر نوع جدیدی ازتولید 
لازم بود سخت کاهش یافت» در حالیکه برای انجام برنامةً تولیدی 
روزانه که در سیاری از موسات تعیین شده بود حس مسئولیت زیادی 
بچشم می‌خورد. لاژم بود ارگان‌های مدیریت صنعتی با کارآئی خاص, با 
سرعت هرچه بیشتر» و با انعطاف کامل کار کنند. 

در دوره بعد از جنگ در مارس ۰۱5۴۶ کمیساریاهای خلق تجدید 
سازمان یافتنه وبصورت وزارتخانه درآمدند» وشورای کمیسران خلق 
(سوونارکوم)4 به‌شورای وزیران تبدیل شد. در سالهای اولیه بعد از 
جنگ در تر کیب وزارتخانه‌ها تغییراتی بوجود آمد - بعضی‌وزارتخانه‌ها 
منحل شدند (وزارت تسلیحات) وبعضی ادغام شدند (دووزارتخانه که 
مسئول صنایم غذائی» نوشابه وتنبا کو بودند)» اما نظام اساسی مدیریت 
سالها بدون تغییر باقی ماند. 

افرایش بازهم بیشتر حجم تولید وپیدایش تسداد زیادی از کالاهای 
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جدیدبسیارپیچیده ایجاب می‌کرد وظایف مدیریت پین چند وزارتخانه که 
هر کدام مسئول بخش‌خاصی از اقتصاد کشور بودند تقسیم شود. روابط 
بین بنگاهها گسترش یافته بود ووظیفه وزارتخانه‌ها بود که این روابط 
را سازمان دهند وتکامل بخشند. کشور به‌سیر ترقی تكنولوژيك کام 
نهاده بود وجهت دادن این ترقی تیز برعهده وزارتخانه‌ها بود بخش‌های 
گوناگون بطور روزافزون خصایص ویزءٌ خوه را بدست می‌آورند واين 
عامل نیز می‌بایست درمدیربت مورد توجه قرار گیرد. 
در آستانه سال ۱۹۵۷ ۳۷ وزارتخانه سراسری و جمهوری متحده 
وجود داشت که مسئولیت صنایع و کارهای ساختمانی را برعهده داشتند. 
علاوه براینها تعدادی وزارتخانه جمهوری نیز موجود بود که درسطح 
اتحاد شوروی قرینه نداشت: این وزارتخانه‌ها صنایع محلی را اداره 
می‌کردند ومسئول صنایع سوخت جمهوریهای متحده وخود مختاربودند. 
تعداد قابل توجهی از موسسات» بویژه آنهائی که وسایل موردنیاز 
مردم مناطق و شهرهای خاصی را فراهم می‌ساختند» بوسيلة اداراتی که 
زیر نظر شوراهای هملد ۶ ایالت۷ وشهر کار می کر دند آداره میشدند. 
بعضی کارخانه‌ها وکارگاههای کوچکی که نیازهای روزانه ساکنان 
محلی را تأمین می‌کردند و بیشتر از مواه محلی یا تفاله‌های صنایع‌سنگین 
استفاده می‌نمودند تحت نظر کمیته‌های اجرائی شوراهای محله‌هادر آ مدند. 
درسال ۱۹۵۷ مدیریت اقتصاد برپایه دیگری تجدید سازمان یافت. 
بجحای وزارتخانه‌ها شوراهای اقتصادی منطفه‌ای (ساونارخوزی)۸ بوجوه 
آمد که تقریباً مدیریت همه موّسات منطقه خود را برعهده داشتند. این 
نظام مدیریت ازپاره‌ای خصایص مثبت برخوردار بود» اما این نتیجه راهم 
بدثبال داشت که بخش‌های گوناگون اقتصاد. که هر کدام هویت اقتصادی 
ونه لندی بت فنی حد! گانه‌ای داشتند» بنحوی در مناطق اقتصادی مختلف 
هضم شود. کنار گذاشتن اصل تقسیم کار بر اساس بخش‌های اقتصادی به 
تنزل سطح مدیریت در بخش‌های مختلف‌انجامید.یکسانی‌سیاست‌تکنو لوژيك 
را ازبین برد» مدیرآن واجد صلاحیت را پراکنده ساخت» کارآئی‌مدیریت 
را پائین آورد وبه‌پیدایش يك نظام مدپربت چند سطحی منجر گردید. 
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هي اين عوامل برکار صنایع تأثیر ممکوس بجا گذاشتند. ونیز موجب 
شدند بار دیگر در ساختار مدیریت صنعتی نجدید نظر اساسی بعمل آید که 
اینکار طبق تصمیمات پلنوم کمیته مرکزی حزب کمونیست اتحادشوروی 
در سپتامبر ۱۹۶۵ انجام پذیرفت» ونظام مدیریت مبتنی بر بخش‌های‌اقصادی 
مجدداً جانشین نظام قبلی گردید. 

نظام مدیربت بخشی (سکتورل) برای ترقی تکنيك» ارزیایی‌تجارب 
تولیدی پشرفته وهمگانی ساختن آن» ایجاد و کارست استانداردهای 
اقتصادی ‏ فنی برای هر کدام از بخش‌هاء مقایسه کارخانجات وتحلیل 
روابط اقتصادی - فنی بین‌آنها. وانجام کارهای زیاد دیگری در جهت 
با لابردن سطح مدیریت اقتصادی در تولید» شرایط مساعدتری بوجودا ورد. 

استقرار ای ن‌نظام بمعنی طرد مدبریت منطقه‌ای نیست. اصل بخشی 
وب منطقه‌ای پایه استقرار ار گانهای مدیریت صنعتی را تشکیل می‌دهد. 
تنها تلفیق صحبیح اصول بخثی ومنطقه‌ای می‌تواند نتایج مطلوب سار 
آورد. 

در بیست وچهارمین کنگره حزب کمونیست شوروی بر نامه پیچیده‌ای 
برای بهبوه نظام مدیریت در تولید صنعتی تدوین گردید. اين برنامه‌رشد 
برنامه‌ربزی در جهت افزایش نقش برنامه‌های دورنگر (پرسپکیتو) و 
رس اعتار علمی وموازنه همه بررنامه‌ها را در تلو گیز ها تصمیمات 
کنگره به‌این ضر ورت اشاره داشت که تعداد پیو ندهای٩‏ موجود در ساختار 
مدیریت باید کاهش یابد وبه‌دویا سه پیوند اکتفا گردد. کنگره توسعه 
روش‌های اقتصادی مدربر یت و بو بژه توسعه حسابداری اقتصادی را در 
دستور روز قرار داد. مطابق این تسمیمات کارهای زیادی انجام می گیرد 
تا نظام مدیریت بصورت خودکار درآید وازروش‌های اقتصادی‌سریاضی 
که صحت تصمیمات اقتصادی را بالا می‌بر ند» کارآئی مدیربت را هود 
می‌خشند و از هزینه‌های مددبریث می‌ کاهند بطور و سیع استفاده شود. 
رد همچنین به‌ضر ورت بهبود اشکال وروش‌های مثنا ر کت کار گران 
در مدربربت توجه نشان داد. 

کمبته مر‌کزی حزب کمونیست شوروی وشورای وزیران اتحاد 
جماهیر شوروی درتکمیل نظرات کنگره مشتر کا تصمیم گرفتند يك‌رشته 
طرحهای کای برای کل مدیربت صنعتی وبرای ه رکدام ازبخش‌ها تدوین 
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گرافد: تعداد پیوندهای موجود در ساخت مدیربت کاهش یاید» وحجموعه 
هائی که اساسیتربن واحدهای اقتصادی صنایع را تشکیل می‌دهند بوجود 
۳ 

تغییرات حاصله در ساختار ار گانهای مدیریت صنعتی که در بالا 
به‌ان اشاره شد امری طبیعی بود. زیر ا که اولا» اتحاد شوروی‌نخستین» 
ودرطولّ سالهای متمادی تنهاء کشوری بود که درآن مدیریت اقتصاد 
بسیار وسیعی برطبق برنامه دولتی واحدی انجام می‌گرفت. پیش از آن 
درهیچ کشور دیگری مدیریت دولتی صنایع» حمل ونقل وسایر بخش‌های 
اقتصاد در چنان مقیاس وسیعی پیاده نشده بود. برای اولین‌بار در جهان 
مدپریت در شرایط نظام اجتماعی ودولتی سوسیا لیستی تحقق پیدا می کرد. 
وبنابراین ضروری بود که در جهت یافتن اشکال و روش‌های جدید 
مدیریت وساختار جدید سازمانی کوئش‌هائی بعمل آید. ثانیاًء صنایع 
کشور با کامهای بسیار سریع به‌پیش می‌رفت وروزبروز پیچیده‌تر و 
پوباتر می‌شد. و لازم بود نظام مدیربت صنایع نیز هماهنگگ با آن گسترش 
پیدا کند. هم در تئوری وهم درعمل ثابت شده است که رشد پویای‌تولید 
نا گزیر به‌تفییراتی درنظام مدیریت می‌انجامد که بدون این تغییرات تولید 


از عملکرد طبیعی خود بازمی‌ماند. 


اب ساختار موجود ا رگان‌های مدیربت صنعتی در اتحادشوروی 

ا رگانهای مدیریت اقتصادی عمومی در صنابع 

ارگانهای مدیریت اقتصادی صنایع مسئولیت دارند فعالیت هماً 
گروههای کارگران را که به‌تولید کالاهای مرغوب مورد نیاز اقتصاد 
کشور مشغولند سازمان وجهت دهند و مراقب باشند منایع موجود به 
منطقی‌ترین صورت مورد بهره‌برداری قرار گیرند. 

اداره کردن تولید پیچیده جدید فقط با کار مشترلك دپارتمان‌های 
متعدد گونا گون میسر است که هررکدام در انجام نوع خاصی از مدیریت 
تخصص دارند. گروهی از مدیران به‌برنامه‌ریزی مشغولند» گروهی‌دیگر 
مسئّول انجام کارهای اداری هستند» و بعضی دیگر به‌وظایف خاص‌مدبریت 
اشتغال دارند. در حال حاضر روشنترین طبقه‌بندی» تقسیم ارگانهمای 
مدیریت برحسب کارهای عمومی» فنی» اقتصادی پا عملیاتی است. اما گروه 
دیگری نیز وجود دارند که مسئول روابط اقتصادی خارجی» کار ورفاه 
عمومی هستند. این وظایف در همه سطوح مدیریت, از کل اقتصاد گرفته 


۳ 


تا هر کدام از موسات و کارگاههای تولیدی,. انجام می‌پذیرند. 

مدیریت صنعتی فعالیتی بفرنج و متنوع است. این فعالیت توسط‌تعداد 
زیادی از ار گان‌های مختلف, که هر کدام بخش خاصی از صنعت را اداره 
می‌کنند بادر نظام مدیربت وظیفه معینی را برعهده‌دارند» انجام‌می گیر د. 

شورای وزبران اتحاد جماهیر شوروی مسئولیت مدبریت عمومی 
صنایع و کل اقتحباد تشواز را در عهده دارد. 

کمیته‌های دولتی مختل ف که به این شورا وابسته‌اند در حل مسائل 
خاص که به کارهای گونا گون مدیریت مربوطند شر کت وهمکاری‌می کنند. 

کمیته دولتی برنامه‌ریزی شورای وزبران اتحاد جماهیر شوروی 
( گوسپلان) موظف است بر نامه‌های‌اقتصادی جاری و بلندمدت را تنظیم 
کند در اجرای آنها مراقبت نماید» وبرای بهبود اجرای برنامه‌ها وافزایش 
کار آئی تولید اجتماعی پیشنهاداتی به‌حکومت اراثه دهد. 

کمیته دولتی علوم وتکنولوژی» همراه با آکادمی علوم اتسحاد 
جماهیر شوروی » وظیفه دارد در جهت ترقی علوم وتکنولوژی بکوشد. 
خطوط عم رشد علم وتکنولوژی را نعیین کند» به‌توسعه عم‌وتکنولوژی 
پاری رساند و مراقب باشد نتیجه تحقیقات علمی ورشد تولید بصورتی‌موثر 
مورد استفاده قرار گیرد. 

کمیتةٌ دولتی ساختمان» اجرای سیاست فتی واقتصادی رادر امور 
ساختمانی تنظیم کرده وسازمان می‌دهد. 

کمیته دولنی تدارك مواه وتجهیزات فنی در رأس سازمانهائی قرار 
دارد که موظفند کالاهای سرمایه‌ای صنایع مختلف را تأمین کنند وتحویل 
مواد و نجهیزات فنی به سازمانهای صنعتی و ساختمانی را سازمان دهند. 

کمبته دولتی کار وستمزد به‌حل مسائل سازمان کار و نظام‌پاداشهای 
مادی می‌پر دازد. 

کمیته دولتی قیمتها مسئول سیاست دولت در زمینه قیمت‌هاست. 

مرکز آمار , که باز به‌شورای وزیران اتحاد جماهیرشوروی وابسته 
است» سیستم حسابهای ملی کشور را سازمان می‌دهد و اطلاعات مربوط 
ب‌رشد همه بخش‌های اقتصاد و تسهیلات اجتماعی و فرهنگی را تحلیل 
هی کتا: 
این کمیته‌های دو لتی بخشی از حکومت هستند و روی مسائلی کار 
می‌کنند که در حیطه وظایف آنها قرار می‌گیر ند. 

فعالیت این کمیته‌ها در عمل عمده‌تربن وظایف مدیریت را در بر 
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می‌گیرد. وئایف اقتسادی » فتی » روابط اقتصادی » سازماندهی کار 
تعیین‌قیدت‌ه۱ » وحسابداری ملی. 

علاوه براین وظایف» مدیریت اقتصادی وظیفه مدیریت عملیاتی را 
نیز شامل میشوه که دارای سازمان دولتی خاص خود نیست» زیرا که 
مدپریت عملیاتی عمدتاً در سعلوح پائین مدیریت انجام می‌گیرد. 

وزارتخانه های صنایم که برحسب بخش‌ها تأسیس شده‌اند مدیریت 
خون ر هستقیما ب‌شاخه‌های خاص صنعت اعیال می کنند. 

باید بخاطر داشت که هر کدام آزاین شاخدها یکی از بخش‌های عمدهء 
اقتصادی و فنی صنعت را تشکیل می‌دهد. وجه مشخصه هرشاخه عبارت‌است 
از: یکان بودن مواد خامی که مورد استفاده قرار می‌گیرد» تأسیسات 
وماشینآلات» تر کیب نیروی کار از لحاظ مهارت‌ها» طبیعت فرایندتولید» 
و مقصد نهائی محصولات تولید شده. طبیعی است که سازمان دادن مدیریت 
متخصص تکنولوژی و اقتصاد تولید برحسب بخش‌ها از محاسن زیادی 
برخوردار است. ساختار بخشی ار گان‌های مدیریت صنعتی ضامن این‌امر 
است که تخصص در تولید درست پیاد» شوده برای هر بخش يلك سیاست 
عام اقتصادی و فنی ننظیم شده ودرآن بخش اعمال گردد. محصولات 
واجزاء آن در خطوط تولید استاندارد شونده فرایند تکنولوژيك نیز 
بسورت استاندارد درآید و سایر وظایف که بر رشد بخش مورد نظر تأثیر 
می گذارنه بدرستی انجام پذیرند. مدیریتی که برحسب بش‌ها اعمسال 
می‌گردد كمك می‌کند سازمانهای پژوهشی وطراح پروژ؛ بخش‌ها باتولید 
تزدیکی پیدا کنند ودر نتیجه سطح کار تحقیقات علمی وتنظیم پروژه‌ها 
بالا رود و کاربرد سریع آنها تضمین گرند. 

در عین‌حال مسائلی وجود دارند که نمی‌توان آنها را صرفاً بامدپر یت 
هبتنی بر بخشها حل‌وفصل کرد مانس مسائلی که به‌سازمان منطقه‌ای تولید 
مربوطند ب توسعه پیچیده مناطق اقتصادی» استفاده از منابع انرژی» کار 
وآب ومسائل زیاد دیگری ازاین قبیل. این مسائل‌را بایدبوسیله‌سازمان‌های 
منطفه‌ای حل نمود ب بوسیله حکومت‌های جمهوری‌های متحده‌وار گان‌های 
مربوط به‌آنها. باين علت است‌که مقامات کشوری وقتی وزارتخانه‌ها را 
برحسب بخش‌ها تأسیس کردند تصمیم گرفتند حقوق جمهوریهای متحده 
را 8 دهند. 

ساختار کلی ارگان‌های مدبریت اقتصادی صنعتی را بصورت زیر 
می‌توان خالاصه رگ 


۳۴ 
وزارتخانه‌ها که اساسیترین ارگان‌های مدیریت‌صنعتی‌هستندمسئولیت 
مسسات متعلق به‌يك شاخه از صنعت و سازمان‌های طراح پروژه و مراکر 
پژوهشی مربوط به‌آن را برعهده دارند. وزارتخانه‌ها مسئول برنامه‌ریزی 
و مدبریت تولید هستند ودرباره مسائل مربوط بسیاست فنی» تدارگمواد 
و تجهیزات فنی» تأمین مالی » کار وستمزدها تصمیم می‌گيرند. این‌شیوه 
عمل فعالیت تولیدی و اقتصادی موسات ؛ استفاده ازتکنولوژی جدید» 
وتنظیم واجرای يك سیاست واحد فنی واقتصادی در مسسات متعلق‌به‌يك 

قاشه از عشعت را شنهیل قی کن: 

در حال حاضر برای ادارة صنایع سه‌نوع وزارتخانه وجود دارد: 
وزارتخانه‌های سرآسر ی» وزارتخانه‌های جمهوری متحده ووزارتخانه‌های 
جمهوری. 

وزارتخانههای سر اسری برای شاخه‌های صنایم سنگین مهن‌دسی 
تأسیس شده‌اند زپرا لازم است که این شاخه‌ها در سطح ملی تحت‌مدیریت 
فنی واقتصادی واحدی اداره شوند. 

وزارتخانه‌های جبهوری متحده مسئول مات صنایمی هستند که 
برای رشد اقتصاه خود جمهوری از اهمیت ویژه‌ای بر خوردارند یاموٌسساتی 
که در آن جمهوری به‌تعداه زیادی وجود دارند. اين مسسات زیر نظر 
وزارتخانه‌های جمهوریهای مربوطه اداره میشوند. صنایم تحت سرپرستی 
وزارتخانه‌های جمهوری متحده عبارتند از: صنایم استخراج معادن» آهن 
وفولاد» برق» مواد غذائی » لبنیات» مواد شیمیالی» مصالح ساختمانی و 
صنأیع رد 

موساتی که صرفاً اهمیت محلی دارند ونیازهای ساکنین يك‌ناحیه 
خاص را پاسخ می‌گویند زیر نظر وزارتخانه‌های جمهوری‌ها وادارات‌آنها 
در مناطق» ابالات وجمهوری‌های خود مختار قرار دارند. 

در بعضی وزارتخانه‌یای صنعتی» ادارات کل تولید صنعتی 
(وکی‌ها)» که تدريجاً به‌مجموعه‌های اقتصادی سراسری یا جمهوری 
تفییر می‌یابنده مدیریت مستقیم بعضی بخش‌های فرعی صنایع را برعهده 
هن گیر فاد علاوه براین» وزارتخانه‌ها از دپارتمانهای کارکردی‌هم 
برخوردارند (همچون دپارتمان فنی» اقتصادی» برنام‌ریزی و غیره) که 
در انجام وظایف خاصی به‌آنها كمك می‌کنند. 

رشد بیشتر نظام بخنی [سکتوری] مدیریت صنعتی در این جهت 
هدایت می‌شود که تعداد سطوح کنیع گیر هن کاهش ابد» دامنه عمل هر 


۳۵ 
کدام از وزارتخانه‌های رشته‌های مختلف صنعت گسترش پیدا کند» وپایه 
های حساپدازی اقتصادی عملیات آنها بسط یابد. بیست و چهارمین کنگره 
حزب کمونیست شوروی در سال ۱۹۷۱ تصمیم گرفت: «نظام مدیریت 
صنعتی باید به‌نظام دوب وس حلقه‌ای تفییر یابد. مسئولیت وزارتخانه‌ها 
در مورد ارضای کامل نیازهای جامعه به‌محصولات بخش‌های مر بوطبهآنها؛ 
ودرمورد سطح تکنولوژيكك وکیفیت محصولات باید افزایش پیدا کند, 
واقداماتی بعمل اید تا کار وزارتخانه‌ها بعنوان بالاترین حلقه‌مدیرین 
بخشی بهبود یابد» 6د. 
موسسه نخستین واحد عمده تولید در صنایم است. موسسه يث واحد 
تولیدی - فنی» اقتصادی وسازمانی را تشکیل می‌دهد وهمچنین يك‌سیستم 
بغر نج احتمالانی فنی. اقتصادی و اجتماعی است. 
علیرغم اينکه فعالیت موه در رشد صنعت‌ازاهمیت‌زبادی برخوردار 
است» بسیاری از مسائل مربوط به‌افزایش تولید رادر سطح بالاتنری از 
مدیریت می‌توان حل کرد. 
هم پیوندی"۱ تولید یکی از عمده‌ترین اشکال تجلی خود را در 
ایجاد مجموعه‌ای از مسسات بر حسب شباهت تولیدی و تکنولوژيك آنها 
وبرحسب تردیکی مکانی آنها پیدا می‌کند. يك مجموعه که از پیوند 
مسات بوجود می‌اید هم يك سازمان اقتصادی - تولیدی وهم شکلی 
از مدیربت است. این مجموعه» مسات با تأسیسات (شعبه‌های) مستقلی 
را که سیستمی از همکاری » فرآوری عمودی مواد خام » يا عوامل دیگری 
در فرایند تولید آنها را بهم مر بوطمی‌سازد بهم‌پیو ندمی‌دهد. هرمجموعه‌ای, 
تقاضای اقتصاد کشور را نست به‌محصول خود مطالعه می‌کند» تحقیقات 
کارسته۱۱ مستقلی را سازمان می‌دهد و باجرا در می‌آورد؛ کالاهای‌جدیدی 
را طرح وتولید می‌کند. تدارك مواد وتجهیزات فنی را سازمان می‌دهد,و 
برای توسعه بخش فرعی خود در آینده تدابیری اتخاذ می‌نماید. در يلك 
مجموع؛» تخصص تولید تعمیق وتمرکز تولید تقویت میشود. و همه این 
عوامل کارآئی تولید را بطرز قابل ملاحظه‌ای بالا می‌بر ند. 
بسته ب‌طبیعت سازمانهاثی که در داخل‌مجموعه‌ها قراردارند انواع 





# بیست و چهارمین کنگره حزب کمونیست اتحاد شوروی» مسکوء ۱۹۷۱ 
صفحه ۰۳۱۵ 
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۳۶ 
آنها را می‌توان بشرح زبر نام برد: مجموعه‌های تولیدی» مجموعه‌های 
تحقیقی ‏ وب تولیدی» مجموعه‌های تولیدی - و -- طراج پروژه» 
مجموعدهای تجاری - و - صنعتی, مجموعه‌های کشاورزیب و سحنعتی 
و غیره. همکن‌است موس ات بریایه يك يا چندصنعت سازماندهی شوند و 
ممکن است مساتی رادربر گیرند ک هاستقلال خود ر | کامللا حفظ کر ده‌اند 

با موسساتی را شامل شوند که بصورت موْسسات فرعی در آمنه‌اند. 

این مجموعه‌ها کارآثی خود را کاملا به‌ثبوت رسانده‌اند. ضمن‌اینکه 
سیأننت رشد همه جانبه و تأسیس اینگونه موسسات مورد تأئید است» قواعد 
دی نیز وجود دارند که بوسیله آنها منطقی بودن تاسیس يك هجموعیا 
کنجاندن يك سازمان در داخل يك مجموعه, ازنظر تولیدی و اقتصادی 
ء پلحاظ کار آثی ۰ مورد سنجش قرار می‌گیرد. 


۳ دپارتمان‌های اصلی مدیریت صنعتی. مدیریت عموهی 
صنعت و ناخهاهی مختلف آن 

سیستم ار گان‌های هدیریت صنعتی بسیار پیچیده است. هرارگان از 
دپارتمان‌های عتعدد گونا گونی تشکیل می‌شود که در مدیریت‌تولید پیچیده 
جدید وظایف مختلفی انجام می‌دهند. عمده‌ترین حوژه‌های کار آنها بقرار 
رش است: : مدیریت کل صنایم و شاخه‌های متفاوت آنها ۰ 
ق قی فنی» عملیاتی» واقتصادی؛ وروابط اقتصادی خارجی» کار ورفاه‌عمومی 

هدایت کلی تولید سنعتی» موسسات وواحدهای آنهبا 
وزارتخانه‌های مسئول يك صنعت خاص, رژسای ادارات کل درون 
وزارتخانه‌ها» مدیران کل مجموعه‌ها » مدیران موسسات» وسرپرستان و 
سررکا رگران۱۲ دوایر تولیدی انجام می گیرد. 

در بعضی أژ شاخه‌های صنعت از تلفیق کارخانه‌ها و تراستها هنم 
مجموعدهاتی تشکیل می‌شود که مجموعه‌های نوع دیگری هستند وبتوسط 
خی ان اداره هی‌شو ند. 

وزراء اعضائی از حکومت هستند که مسئولیت ادارء شاخه خاصی از 
صنعت را بر عهد» دارد. آنها از اختیارات زیادی برخور دارند و می‌توانند 
درچارچوب برنامةً دولتی هر اقدامی را که برای رشد بخش مر بوطبه‌خود 
تور تشخیص می‌دهند أنحام دهند. آنها موظفند بخش هر بوط ب‌خود رآ 
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۳۲ 
ترسعه بخشند» بر نام دو ات را اجراء کنند و سیاست‌فنی واقتصادی‌سحیحی 
برای بخش خود اتخاد نمایند. وزرا می‌توانند بخشی از اختیارات خودرا 
بدرژسای ادارت کل سنعتی درون وزرتخانه‌ها, مسئولان شاخه‌های فرعی, 
مدیران کل محموعه‌ها يا مدیران کارخانه‌ها و نراستهای تلفیق شده و 
سازمانهای دیگر تفویض کنند. 
اکنون که اختیارات موسات کسترش يافته است» وزارتخانه‌هادیگر 
خود را درگیر مدیریت روزمره آنها نمی‌سازنده بلکه توجه خود را به 
فعالیت‌هائی معطوف می‌دارند که از سلاحیت تك‌تك موْسات ومجموعه‌ها 
خارج‌اند. 
مدیران آن گروه از موسات دولتی که براساس حسابداری‌اقتصادی 
مستقای سازمان یافته‌اند حلقه دیگری از سیستم مدیریت را تشکیل می‌دهند. 
آنان مدیران مورد اعتمادی هستند که شخصاً در مقابل دولت شوروی 
سئولند و مسئولیت نتایج همه عملیات موّسسه را برعهده دارند. آ نان‌دربارء 
شیوفها وروش‌هائی که باید در اجرای تکالیف برنامه‌ریزی موسات بکار 
روند تصمیم می‌گیر ند» مراقبت می‌کنند منایع مواد وتجهیزات فنی لازم 
تأمین گردد» کار تولید را سازمان هی بخشد» دقت می کنند کالاهایلازم 
با کیفیتی خوب تولید شوند» و کارهای مربوط به‌تدوین برنامه و وارد 
کردن تجهیزات و تکنولوژی جدید را هدایت می‌کنند. مدیران همچنین 
موظفند مراقب باشند که موّسسات تعهدات خود را در قبال بودجه دولتی 
وبانکها انجام دهند. 
در موسات سوسیالیستی داثماً دقت میشود که شرایط کار بهبود 
پیدا کند, ستمزدها افزایش یابد» ایمنی وبهداشت کار تأمین گردد,مهارت 
ها بالا رود وشرایط زندگی ولوازم حیات اجتماعی وفرهنگی کارگران 
اعتلاه پیدا کند. ازاین راه برای رشد ابتکارات خلاق کار گران در بهبود 
تولید شرایط بهتری فراهم می‌آید. و به‌اين علت است که هر مدیر بنگاهی 
به‌این موضوعات توجه زیادی مبذول می‌دارد. 
هرمدیری در انجام وظایف خود به‌کمك کار گران و سازمان‌های 
توده‌ای بنگاه خود تکیه می‌کند» دربار» پیش‌نویس برنامه‌ها و سایرسائل 
مهم مژثر در تولید باآنها بهبحث می‌شیند» ودراجرای تصمیمات ناشی‌از 
اين بحها روی كمك آنها ساب می‌کند. او بسیاری از مسائل را یا با 
همکاری اتحادیدهای کار گری ویا باموافقت آنها حل‌وفصل می‌کند. 
مدیرآن همچنین مسئولند برنامه فتی» تولیدی» ومالی‌بنگاه‌رایراساس 


۳۸ 
هدفهائی که توسط سازمانهای بالاتر نعیین شده‌اند تصویب کننسد. در 
محدو ده‌ای که قانون تعیین کرده است. آنان می‌توانند برنامه‌های خود را 
تغییر دهند وسفارشات سازمان‌های دیگر را قبول کنند. آنان‌می‌توانند با 
توافق مشتریان برای کالاهائی که قبلا توسط ار کانهای بالاتر قیمت گذاری 
نشده‌اند قیمت تعیین کنند» ونیز مجاز هستند در فرایند تکنولوژيك‌بسیاری 

از کالاها تغییرانی بوجود آورند» مطابق روشهای پذیرفته شده مواد. 
تأسینات: و.هاشین آلات اضافی را واگذار کنند» و ساختار و چگونگی 
تأمین پرسنل کار گاهها وبخشهای تولیدی را طرح نمایند برنامه‌های ماهانه 
کارهای ساختمانی براساس برنامه‌های دوربرد وسالانه‌ای که بتوسط 
ا رکانهای بالاثر تنظیم می‌شوند و زیرنظر آنان ندوبن می‌گردند. آنان حق 
دار ند در محدوده کل کارهای ساختمانی تعیین شده‌و بدون تغییر تاریخ‌های 
تعیین شده برای ظرفیت‌های جدید تولیدی » هر تغییری راکه در فهرست 
پروژه‌های ساختمانیعد لازم‌می‌بینندبعمل آورند؛ درباره‌ساختمان‌پروژه‌هانی 
که هزینه آنها پائین‌تر از حد نعیین شده‌است* نصمیم گیرند؛ و وظایف 
بر نأمدر یزی ومیزان بودجه لازم برای ساختمان پروژه‌های خاص را تعیین 
کنندیا» در صورت لز وم» تغییر دهند. 

در جهت تسریع پیشرفتهای فنی موّسسه» مدایران می‌توانند حسابهای 
بودجه مالی را تصویب. کنند که انجام مخارج مربوط به‌اجرای اقداماتی 
را که متضمن وارد کردن فنون جدید است مجاز می‌دارد وشرائطی تأمین 
کنند که این هزینه‌ها در چار چوب کل مخارجی که بتوسط قانون‌تعیین 
شده قابل بر گشت باشد. مدیران حق دارند برای‌کارهای‌تحقیقاتی و کارهای 
طراحی آزمایشی ماشینآلات ۰ ابزار و مواد لازم را تهیه کنند. 

موّسات متوسط وبزرگی که فرایند تولید درآنها پیچیده است به 
کار گاههای مختلف تقسیم می‌شوند. موفقیت کل موسه تا حدود زیادی 
بسته به‌کیفیت کار ارگان‌های مدیربت بخشهاست که زبر نظر رسای 
کار گاهها کاز می‌کنند. 

مدیران کل آن نوع مجموعه‌های تولیدی که از موسسات شعب‌فاقد 


#۷ فهرست کارهای ساختمانی فهرستی است از پروژه‌های دردست ساختمان 
که در آن هدف پروژه‌ها و هزینه و تاریخ اجرای آنها قید شده است. 

ود در اتحاد شوروی برای هزینه‌های ساختمان پروژه‌های صنعتی حدودی 
ععیین می‌شود که در موره هزینه‌های بالاتر از آن, ارگانهای بالاتر می‌توانند تصمیم 
بگیرند ولی در مورد هزینه‌های پائین‌تر تصمیم با مدیران موسات است. 


۳۵ 
شخصیت حقوقی تشکیل می‌شوند ازلحاظ میزان اختیارات و نوع کار با 
مدیران موّسات مستئنی که برپایه حسابداری اقتصادی سازمان‌بافته‌اند 
برابرند. 
مدیران کل مجموعدهای سراسری يا جمهوری که برپایه حسابداری 
اقتصادی سازمان یافته‌اند همان وظایف ادارات کل امور اداری را انجام 
می‌دهند که خود بجای آنها شسته‌اند. اما این مجموعه‌ها بعکس ادارات 
کل امور اداری سازمانهائی برمبنای حسابداری اقتصادی‌اند ودر زمینه 
مدیریت وظایف زیادی را انجام می‌دهند که در شریط جدید نمی‌توان 
آنها را براحتی‌بعهده هر کدام از موسات واگذار کرد. 
تجارب پیشرفته نشان داده است که مدیریت تخصصی در سطیح 
کارگاهها, در کارگاههای بزرگی که در آن‌ها از تکنیکهای جدیسد و 
سازمانهای تولیدی پیشرفته با موفقیت و کارآئی بیشتری می‌توان استفاده 
کرد از کارگاههای کوچك موثرتر است. بزرگتر شدن کارگاه امکان 
می‌دهد که تعدادی از مدبران و کار کنان اداری» وقسمتی از فضای‌کار گاه 
ازاد شوند وبنابراین تعداد مطلق ونسبی کارکنانی که به‌مدیریت‌یا کارهای 
حمک وی مق نک کی با رنه اين عامل کمك می‌کند که مدیریت 
کار گاهها وبخشها شکل ماهرانه‌تری بخود گیرد» سازماندهی کار وتولید 
بهبود پذیرد» فاصله نقل وانتقال اجزاء کاهش یابد» ونظایر اینها . 
مدیریت کارگاه دردست سرپرستی است که مستقیما زیر نظر مدیر 
موّسیه کار می کند. تجربه‌شان داده است که گذاشتن این سر پرستان‌نحت 
نظارت معاونین مختلف از نقش واهمیت آنان می‌کاهد وآنان راازمدیر 
بدمجریان ساده‌ای تبدیل می‌کند. سرپرستان کارگاههای تعمیراتی؛ابزار 
سازی ونظایر آنها را می‌توان ازاین قاعده مستثنی کرد؛ این کارگاهها را 
می‌توان در سیستم مناسبی از دپارتمانهای موجود در مدیریت موسسه‌جاداد. 
سریرستان کار گاهها حق دارند کار گران را استخدام يا اخراج کنند» 
برای آنان پاداش پا مجازات تعیین کنند» و مهارت آنان را ارزیابی‌نمایند؛ 
انان همچنین مسئولیت دارند که مراقبت کنند تابرنامه بخش» بویثه در 
کار گاههاتی که براساس حسابداری اقتصادی سازماندهی شده‌اند» باتمام 
ی اجرا شودو کار همه کارکنان کارگاه بابرنامه دولتی هماهنگگ 
شد: 
موفقیت مسات و کارگاههای دولتی درتحلیل‌نهائی به کاربنشهای 
تولیدی بستگی دارد. باین‌دلیل یکی از مهمترین وظایف هر کدام از 


۰ 
ار گانهای مدیریت اینست که مراقبت کند تا کلیه بخشهای مات که 
تحت سر برستی سر کار گران اداره می‌شوند در سطح بالائی از باراوری 

کار کنند. 


ا رکانهای مدیربت قنی در صنایع 

ساختار و سازمان ار گان‌هاعن متایربت قلی: پرسرعت و اراس 
پیشر فتهای علمی‌وتکنولوژيك تأثیر قابل توجهی باقی می‌گذارد. 

مدیریت فنی تولید فرایندی پیچیده وچند جانبه است. مدیرآن‌فنی 
باید پیشر فته‌ترین نموند؟۱ ها را برای کالاهای ساخته شده انتخاب کنند 
تا از یکسو استحکام ودوام اين کالاها وجالب‌بودن آنها برای مشتریان 
ارتقا یابد» واز سوی دیگر شرایط مساعدی برای بهبود فعالیت اقتصادی 
موسه فراهم آید انجام کارهای پژوهشی» برنامه‌ریزی موسات و 
"لا ر‌گاههای تولیدی جدید» وبازسازی مسسات و کار گاههای موجود نیز 
هبه در حوژه فعالیت مدیران فنی تولید قرار می‌ گيرند. 

انتخاب پیشرفتدترین تکنولوژی برکیفیت محصولات ۰ استفاده از 
مواه خام یا سایر مواد صنعتی» میزان کاربری"۱ تولید» و خلاصه» بر 
اساسی‌ترین جنبه‌های عملیات موه تأثیر عمیقی باقی می‌گذارد. سطح 
ماشینی شدن (مکانیزاسیون) بخش‌های مبختلف تولید و خصلت وطبیعت 
پیشرفته ماشین آلات» ابزار» و لوازم مورد استفاده تاحدود زیادی به کار 
ار گان‌های مدیریت فنی بستگی دارد. ارگان‌های مدیریت فنی مسئّولیت 
دارند محصولات واجزا: آنها را استاندارد کنند ومراقب باشند که کل 
صنعت و شاخه‌های مختلف آن در سطح علمی وفنی بالائی کار کنند. 

دپارتمانهای خاص ار گانهای مدیریت فنی موظفند تعمیرات ماشین 
آلات را طبق برنامه معینی سازمان دهند تااين ماشین آلات بدون وقفه 
ومنظم کار کنند. آنها برنامهةٌ توسازی (مدرنیزاسیون ) ماشین آلات را 
تنظیم می‌کنند وبراجرای آن نظارت‌می‌نمایند.علاوه براینهادپارتمان‌دیگری 
نیز وجود دارد بنام دپارتمان تدار لك نیر و که مر اقبت می‌کند 9 همهٌ‌انواع 
انرژی مورد لزوم بنگاه تأمین گردد. اين دپارتمان همچنین موظف است 
اقدامات لازم را برای ذخیره نیرو بر نامه‌ریزی و اجراء کند. 
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کنترل فنی کیفیت محصولات یکی از حلقه‌های اساسی مدیریت‌فنی 
است. کنترل کیفیت محصولات متضمن اینست که هم برنامه‌ریزی و هم 
مراحل مختلف تولید محصولات مورد بررسی قرار گیرد» اطمینان‌حاصل 
شود که استانداردهای تکنولوژيك حقیقاً مراعات می‌گردند» واقداماتی 
بعمل آید تا کیفیت محصولات بالا رود. 

همه این کارها بوسیله کل سیستم ار گانهای مدیریت فنی سازماندهی 
و اجرا می‌شوند. وزارتخانه از طربق دفتر فنی خود که کارشناسان بسیار 
برجسته‌ای درآن کار می‌کنند بصورت کلی مدیربت فنی يك شاخه از 
سناییم را برعهده دارد. علاوه براین وزارتخانه در مورد جهت پیشرفتهای 
فنی بخش [سکتور] خود تصمیم می‌گیرد وبراجرای آن نظارت‌می‌کند. 

ار گان‌های تحقیق و طراحی صنعتی در انجام تحقیقات مناسب‌پباشاخه 
صنعتی مربوط به‌خود» در طراحی وساختمان کارخانجات جدید وبازسازی 
کارخانجات موجود, در طراحی محصولات جدید» و در تدوین بسیاری از 
نرخهای مورد استفاده در آن شاخه, زیر نظر اداره مدیریت فنی وزارتخانه 
کار می کنند. 

مسائل فنی جزئی‌تر که به‌شاخه‌های فرعی تحت پوشش مجموعدها 
هربوط میشوند بتوسط دفاتر فنی این مجموعه‌ها یاسازمان‌های طراحی و 
تحقیقاتی آنها حل وفصل می‌گردد. 

این اقدامات که بمنظور* تقویت هدایت فنی تخصصی در هر کدام 
از شاخه‌های صنعت انجام می‌گیرند با اقدامات دیگری که صسدف 
آنها تزدیکتر ساختن ارگانهای مدیریت به کار تولید است توأٌم می‌باشند. 
بسیاری از انستیتوهای تحقیقاتی صنعتی وسازمانهای طراح پروژه زیرنظر 
مجموعه‌های اقتصادی وتولیدی کار می‌کنند.درحالیکه‌بمضی دیگرمستقیما 
زیر نظر موسسات قرار دارند» اما این‌سخن بدین‌معنی‌نیست که‌این‌انستیتوها 
و سازمانها در زمینه خاص خود در خدمت مجموع يك شاخه از صنعت‌قرار 
نمی‌گیرند» زیرا که آنها در حوزه تخصص خود اساسیترین سازمانها بشمار 
می‌ر و ند. 

علاوه براینهاء تعدادی کارخانجات تجربی تخصصی بوجود آمده‌و 
روزبروز گسترش می‌بابد که وظیفه آنها تأمین سفارشات تولیدی جاری 
نیست» بلکه اینست که طبق درخواست مخترعین و طراحان بهانجام کارهای 
آزمایشی بپردازند. وظیفه آنها ایست که طرحهای کاملا آ زموده وامتحان 
شده را در خدمت تولید کلان قرار دهند. 


۴ 

وقتی ارگان‌های مدیریت فنی باین صورت سازمان می‌يابند» تدوین 
يكث سیاست فنی مشترك برای هر کدام از شاخه‌های صنعت آسانترمی‌گردد» 
واين کار را می‌توان توسط کارشناسان متخصصی کهدر انستیتوهای صنعتی 
و سازمانهای طراح پروژه گردآمده‌اند انجام‌داد.فعالیت‌های‌مر بوطبه‌تعیین 
استانداردها» طبقه بندی فراپندهای تکنولوژيك بانواع مختلف وتدوین 
نرخها در سازمانهائی متمر کر ندکه کار طراحی پروژه‌ها را انجام می‌دهند. 
مهمترین نرخهای فنی و تکنولوژيك که دربنگاه‌ها بکار می‌روند برای کل 
يك شاخه از صنعت یا در هر کدام از مجموعه یکسانند. در این نوع کار؛ 
دریافت منظم اطلاعات دربارهٌ آخرین نتایج علوم وتکنولوژی ازاهمیت 
خاصی بر خوردار است. این سیستم مدیریت فتی» که در بالاازآن سخن 
گفتیم» شرایط لازم را برای روشن کردن تجارب تولیدی پیشرفته وتعمیم 
آنها فراهم می‌سازد ومدیربت تولید روزمره رااز کارهای مربوط به‌رشد 
تکنولوژی جدید جدا م ی کند. 

یکی از موثرترین اشکال سازماندهی کارهای تحقیقاتی در صنعت 
اینست که در داخل مجموعه‌ها یا موسات بزر کی شعبه‌هائی از انستیتوهای 
تحقیقاتی مربوط به‌بخش تأسیس گردد. پیوند ترديك این شمبه‌ها با 
انستیتوهای خود هماهنگی کارآنها را تضمین "می‌کند ودوباره کاریهارا 
از بین می‌برد. 

سازماندهی خدمات بازرسی فنی براساس بخشها (سکتورها) دربهبود 
کیفیت‌کالاها تأثیر زبادی باقی می‌گذاره. علاوه بر بازرسان فنی هرموّسه 
هر وزارتخانه صنعتی دارای يك قسمت بازرسی فنی است که کسترش 
استانداردها را سازمان می‌دهد. مشخصات فنی کالاها را تعیین و تنظیم 
می‌کند» و کیفیت محصولات رابطور نمونه‌ای بررسی می‌نماید. 

کمیته استانداردهای دولتی شورای وزیران اتحاد جماهیر شوروی 
کیفیت کالاها وسازمان بازرسی کیفیت کالاها در وزارتخانه‌های مختلف 
را تأئید می‌کند. بدین‌ترتیب نظام هماهنگی از نمایندگی‌ها۱۵ بوجود آمده 
که به‌بهبود کیفیت محصولات کمك می‌کند ومانم ازآن میشودکه‌کالاهای 
نامر غوب بدست مصرف کنندگان پرسد. 

در موسات و مجموعه‌ها, راهنمائی فنی بتوسط مهندس ارشد انجام 
می‌گیرد که معاون اول مدیر موّسبه یا مجموعه است. خدمات فنی يك 
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مه واحدهای زیر رادر برمی‌گیرد: دپارتمان‌های طراحی وتکنولوژی» 
آزمایشگاهها, دفتر مکانيك ارشده» اداره تدارك نیرو و يث کارگاه 
آزمایشی. اداره بازرسی فنی که مستقیماً زیر نظر مدپر موه یا رئیس 
مجموعه قرار دارد نی با خدمات فنی در ارتباط است. 

مهندس ازشد مسئولیت کارگاههای تولیدی و پژوهشی موّسسه را 
برعهده دارد. او نه‌ننها درمورد مسائل جاری بلکه همچنین در مورد مسائل 
بلند مدتی که به‌شیوه‌های رشد سازماندهی وفنون تولید مربوط می‌شوند 
تضنمیم. هی گیر ده علاوه بز این اه کاز. ار کان‌هانی. وا کفعسئول یروت 
کار گران جدید وافزايیش مهارت نیروی کار هستند زیر نظر دارد» در 
جهت بهبود کیفیت محصولات به‌اقدامات عملی لازم دست می‌زند و مقدار 
ضایعات را کاهش می‌دهد, و مواظبت می‌نماید که نرخهای تکنولوژيك در 
بنگاه مراعات گردند. 

یکی از مهمترین وظایف مهندس ازرشد اینست که کار گران‌موسه را 
تشویق کند که پيشنهادات اصلاحی خود را مرتباً ارائه دهند. بهمین‌منظور» 
او طرحهای مختلف را با کار گران به‌بحث می‌گذارد و شکایات مشتربان 
یا گرارشات مربوط به نقائص تولید را باطلاع آنان می‌رساند. اوهمچنین 
طرحهای مربوط به فرایند تولید وپیشنهاداتی را که برای تغییر آ نهاواصل 
شده هورد بحث قرار می‌دهد. 

مهندس ارشد به هر کسی که فکرهائی در زمینه منطقی کردن تولید 
دارد کمك می‌کند که پيشنهادات خود را پربان فنی صحیح تنظیم کند و 
دراغلب مواقع‌می کوشداز کسانی که به‌این سائل علاقمندند نیم‌های مجهزی 
بوجود آورد. 

طبیعی است که او در تلفیق کارهای مربوط به‌پیشرفتهای فنی و 
مسئولیت‌های مربوط به‌تولید روزمره با مشکلاتی روبرو میشود. اینکار 
در غالب موارد دخالت مستقیم او را ایجاب می‌کند وسبب میشود که او 
از توجه به‌سائل بلند مدت بازماند. 

در بعضی مجبوعه‌ها و موسات این گراش وجود دارد که مهندس 
ارشد را از نظارت بر کارهای چاری تولید رها سازند. برای این منظور» 
در اینگونه مسات و مجموعه‌ها اداره تولید به‌دفتر مدیر تولید تبدیل 
مشود که از اختیارات معاون مدیر موسسه پا مجموعه بر خوردار است و 
مستقیماً تحت نظر مدیر کار می‌کندنه مهندس ارشد. باين طریق» مهندس 
ارشد می‌تواند توجه خود را روی سائل جدی مربوط به‌عدیربت فنی 


ری 
متمر کز باق 
مدیریت جاری تولید 

جریان عادی تولید توسط کل نظام مدیریت صنعتی انجام می‌گیرد, 
اما دراین زمینه مدیریت عملیاتی از اهمیت خاصی برخوردار است. 

وظيفة عمدةٌ ار گانهای مدیریت عملیانی اینست که ادامه موزون و 
بی‌وقفه کار را تضمین کنند» بر اجرای برنامه نظارت داشته باشند» هر گو نه 
انحراف نامطلوب ازاین برنامه را مانع شوند واگر چنین انحرافی صورت 
گرفت سریعا در صدد تصحیح آن ب رآ یند. برای این‌منتظور ار گانسهای 
مدیریت عملیانی برنامه‌هائی تنظیم می‌کنند که جزئیات کارهای اجرائی 
مسات» کار گاهها وبخشهای تولیدی رانشان می‌دهند» مقدمات عملیاتی 
تولید را تدارك می‌بینند» یمنی» اطمینان پیدا می‌کنندکه مواد. کالاهای 
تیا تمام وابزار مورد لزوم کارخانه فراهم شده باشد وبر سرویس ماشین 
الات و اجرای برنامه تولید نظارت می‌نمایند. 

فعالیت های مدیریت عملیاتی معمولا بطور متم ر کز سازماندهی‌ميشود. 
دستوراتی که توسط مسئول دپارتمان توزیع وزارتخانه و رئیس دپارتمان 
کل توزیع خود موسبه درباره سفارشات» او لویت‌سفارشات و مدت انجام 
آنها صادر میئوند برای موسات وبخشهای تولیدی لازمالاجراست. 

ار گانهای مدیریت عملیاتی بهمراء دپارتمانهای فنی مسئولیت دارند 
که نرخهائی را که در جدول زمانی تولید موثرند (نظیر طول دورتولید, 
اندازه فلان دسته از کالاها, حدود مقدار کار در جریان) تدوین نمایند. 
می‌توان این نرخها ر! بسورت کیفی» بدون آنکه کار زیادی انجام دهیم. 
تنها بر مبنای نرخهای نمونه‌واری که بتوسط سازمانهای طراح پروژه‌های 
صنعتی تهیه شده‌اند» تدوین نمود. 

وظیفه عمده مدیریت عملیاتی اینست که به‌فرایند تولید بطور سریع 
و صحیح پاسخ گوید. منطقی بودن سازماندهی آن به‌رعایت اصول‌اساسی 
ود خی ی دارد: 

۱- اصل حفظ جریان منظم تولید. معنی اين اصل اینست که ازهر 
گونه مانمی که جریان تولید را مختل می‌سازد جلو‌گیری بعمل آید نه 
اينکه صرفاً بعد ازاینکه اتفاق افتاد تصحیح گردد. اجرای عملی این اصل 
ایجاب می‌کند که مات طیف ابتی ا زکالاها را تولید کنند تا درهمه 
مراحل فرایند تولید از ذخیرء دائبی کار درجریان برخوردار باشند و 
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دپارتمانهای توزیع توجه خود را باين آمر معطوف دارند که ذخیره‌ها 
در سطیم لازم باقی بمانند. بخشهائی که مستقیماً در فرآوردن موضوع کار 
(مواه خام و کالاهای نیم ساخته) دخالت ندارند, نظیر دایره تدارك 
نیرو» بایستی از ظرفیتهای ذخیره برخوردار باشند. 

در مواردیکه جریان تولید کوتاه است و حفظ نخیرءٌ منظمی از 
کار در جربان امکان‌پذبر نیست باید جداول آینده‌نگری برای تولید 
تنظیم شود تا بدینوسیله کار گاهها و بخشهای تولیدی که بنوبهً خود 
تعهدات قراردادی را می‌پذیرند از اطمینان لاژم برای کار خودبرخوردار 
گردند. 

بعلاوه اصل حفظ جریان منظم تولید. به‌این معنی است که باید 
اقدامات عملیاتی لازم برای تدارك مقدمات تولید بعمل آیده یا بعبارت 
دیگرء مواد. کالاهای نیم ساخته» ابزار یا سایر وسایل موره نیاز بخشهای 
تولیدی تأمین شود تا در اجرای پروژه‌های پیش‌بینی شد» از لحاظ مواد 
و تجهیزات فنی مشکلی پیش نیاید. 

۲ب اصل محلی کردن*۱ مدیریت عملیاتی 

تجر به نشان داده است که تنظیم برنامه‌های ناظر به کل تولیدات 
جاری همه کار گاهها و بخشها با کنترل اجرای این برنامه‌ها از يك‌مرکز 
واحد کار درستی نیست. اگر این شیوه متم رکز بکار گرفته شود نه‌سئول 
دپارتمان تدارکات و نه اجرا کننده می‌تواند برجریان همه اجزاه در همه 
مراحل کار يا بر کار هر دستگاء و ماشین نظارت داشته باشد نیازی هم 
به‌اینکار نیست. بهتر است که مسئُول تدارکات در هر بخش تو لیدی‌خاص 
که مسئول سازماندهی جریان کالاهای نیم ساخته و بار کردن ماشین‌های 
آن بخش است. برنحوه انجام هر کدام از عملیات نظارت داشته باشد. 
در اين شرایط وظیفه کسی که مسئولیت يك کارگاه را برعهده دارد 
کنترل کار بخش‌های مختلف کارگاه است» در حالیکه مسئول تدا رکات 
کل کارخانه‌به کالاهای نیم ساخته‌ای‌می‌پردازد که دسته‌سته ازيك کارگاه به 
کارگاه دیگر منتقل می‌شوند. با این شیوه. مدیریت اجرائی به تولید 
نزدیکش می‌شود», و حوز؛ کار هر مدیر دقیقاً روشن و مشخص می‌گردد. 

۴ب اصل انتخاب درجربان اطلاعات 

باوجود ابن‌حتی در مواردی هم که مدیریت عملیاتی بشکل فوق 
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محلی شده است هر کدام از کسانی که در مدیربت کار می‌کنند. مقدار 
زیادی از اطلاعات مختلف را دریافت میدارند که غالباً هضم صحیحآنها 
را دشوار می‌پابند. با توجه به‌این مسئله روشی اتخاذ شده است که بر طبق 
آن هر کدام از پرسنل مدیربت فقط اطلاعاتی را دریافت می‌کند که بویژه 
برای اقدامات خاص او ضرورت دارند. اطلاعاتی که دریافت می‌شود 
مسولا گرارش‌هائی هستند که به‌انحراف از جریان عادی تولید مربوط 
می‌شو ند. مثلا؛ اگر یک دستگاه در ياث کارگاه شکند و نتدارك عادی 
کالاهای نیم ساخته مختل گردد» اطلاعات مربوط به‌آن باید به‌رئیس واحد 
تدار کات کارگاه با قسمت داده شود تا اقدامات لازم بعمل آید. حتی‌اگر 
درتحویل وتحول کالاهای نیم ساخته بین کارگاهها اختلالاتی بوجوه 
آید» خود کار گاهها ممکن است بتوانند آنرا حل کنند. وارگان مدیربت 
عملیاتی فقط وقتی مداخله می‌کندکه اجرای کل برنامة تولیدی‌مورد تهدید 
واقع شود. 

۴ اصل اخذ تصمیمات مطلوب (اوپتیمال) 

در تدوین برناعه‌های عملیاتی تولید وپیاده کردن آنهاء مدیران باید 
درباره مسائلی ازاینگونه تصمیم‌بگیرند:انواع کالاهائ ی که باید در کار گاهها 
وقسمتهای تولیدی تولید شوند» تاریخ تحویل کالاهائی که سفارش‌داده 
شده است» کارهائی که هر دستگاه با هر کدام از قطعات تجهیزات باید 
انجام دهند» ونظاثر اینها. همه تصمیمات اتخاذ شده‌باید مطلوب [اوپتیمال] 
باشند. 

اگر اصول مذکور در فوق رعایت شود» ودراینصورت ارگانهای 
مدیریت عملیاتی خواهند توانست اجرای دقیق برنامه» استمرار آن و 
جربان منظم تولید را تضمین کنند. 

در سطح مژّسبه کارهای زیادی انجام می‌شود تا مدیریت عملیاتی 
هرچه زودتر بصورت خودکار درآید. ازآنجا که طبیمت کار مدیران 
عملیاتی ابجاب می‌کند که نست به‌جریان تولید وموانع راه آن سریمعاً 
پاس گویند وسیاری ازاین موانع را که دردیارتهای مختلف تولید بوجوه 
می‌آید می‌توان‌پیش‌بینی وازقبل بر نامه گذازی۱۷ کرد خودکارشدن‌مدیریت 
دراین زمینه بیشتر از زمینه‌های دیگر پیشرفت کرده است. 

مدبریت عملیاتی بتوسط دستگاه اداری تولید انجام می‌گیرد» درهر 
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شاخه‌ای از سنعت سرپرستی این دستگاه با دپارتمان اموراداری تولید 
وزارتخانه است که كمك و کنترل می‌کند تا مهمترین سفارشات بموقم 
تولید شوند و مدیریت روشمندانه۱۸ دستگاه اداری تولیددر بنیادها"! و 
موّسسات تابعه آنها را برعهده دارد. 

دپار تما نهای‌تو لیدی دیارتمانهای اداری صنایع که در وزارتخانه‌ها 
وجود دارند نیژ در حیطه تخصص خود همین کار را انجام می‌دهند. 
مسئولیت مدیریت عملیاتی در سطح موّسسه‌ها با کسی است که‌مسُو لیت‌تولید 
را برعهده‌دارد که ممکن‌است معاون مهندس ارشد پاء در بسیاری ازموسسات؛ 
معاون مدیر موّسبه باشد. معمولا» در عمل» دپارتمانهای برنامه‌ریزی‌تو لید 
و تدارکات است که زیر نظر رئیس تولید کارهای مربوط به‌مدیربت 
عملیانی را انحام می‌دهند. 


دپارتمانهای خدمات اقتصادی صنابع 

خدمات اقتصادی در مدیریت نقش مهمی ایفا می‌کنند» زیرا که‌این 
خدمات بر حاصل کار مجموعه‌ها ومسات وکیفیت آنها» وبر نرخ 
رشد وتوسعه ساختار صنایم تأثیر زبادی باقی می‌گذارند. 

لنین به‌مسائل اقتصادی توجه خاصی مبذول میداشت. او در استانه 
انقلاب کبیر سوسیالیستی در مقاله‌ای تحت عنوان «آیا بالشويك‌ها قدرت 
دولتی را حفظ خواهند کرد» که در اواخر سپتامبر ۱۹۱۷ بچاپ رسید 
می‌نویسد: «وقتی پرولتاریا به‌پیروزی رسد چنین عمل خواهد کرد: 
ازاقتصاددانان» مهندسین» کارشناسان کشاورزیونظایرآنها خواهدخواست 
که تحت کنترل سازمانهای کارگری «برنامه‌ای» تدوین کرده و صحت 
آن‌را بدقت تحقیق‌نمایند» ازطریق‌ایجاد تمرکز به‌طرح روشهای کاراندوز 
بپردازند» و ساده‌تربن» ارزانترین» راحت‌ترین و عامتربن معیارها وروش 
های کنترل را ابداع کنند» 

لنین بارها براهمیت حسابداری هزینه‌ها و صرفه‌چوئی‌ها» برنیاز 
به‌یرنامه‌های علمی» وبرنقش کنترل ومحاسبه, تحلیل و پرداخت پاداشهای 
مادی تأکید کرده است. او جای اقتصاددان را در نظام مدیربت اقتصادی 
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مشخص نموده است. 

«اما يك اقتصاددان کاردان» به‌جای قلمفرسائی برروی تره‌ای 
توخالی به‌مطالعه واقعیات وارقام‌پرداخته و تجارب‌عملی خود ما رابه‌تحلیل 
خواهد گذاشت. او براشتباهات ما انگئت نهاده وراه درمان‌را نشان‌خواهد 
داد. آنگاه يك مدیر لایق, براساس این نوع تحلیل» انتقال افراد» تغییرات 
حساپداری» تجدید ماشی نآ لات؛ و غیره را پيشنهاد کرده با خود انجام 
خواهد داد عد 

دپارتمانهای خدمات اقتصادی برنامه‌های جاری و دوربرد را تنظیم 
می‌کنند, کنترل اقتصادی فعالیت سازمانهای صنعتی را برعهده دارند. کار 
همه ار گانها وقسمتهای تولیدی واقتصادی را مورد تحلیل قرار می‌دهند. 
نیازهای مالی مسات وسایر سازمانهای صنعتی را تآمین نموده» و به 
سازماندهی کار و دستمزدها می‌پردازند. علاوه براین» آنها کار را بگونه‌ای 
سازمان می‌دهند که در جهت تقویت حسایداری اقتصادی در موسات. 
کار گاهها وقسمتهای تولیدی قرار گیرد» درتعیین لیست قیمتها همکاری 
می کنند» به‌ندوین راه وروش‌های پرداخت پاداشهای مادی می‌پردازند» و 
کارآئی تولید را بالا می‌برند. ۱ 

مدیران صنعتی باید به‌بهبود کیفیت تولید توجه خاصی مبذول 
دارند - کارآئّی تولید و سودآوری آن را بالا برند» هزینه‌های اولیه 
تولید را کاهش دهند» کیفیت تولید را بهبود بخشند» از دارائی‌های 
ثابت و گردان بهترین استفاده را بکنند» وبه‌تولید کالاهائی بپردازند که 
مورد تقاضای خاص مصرف کنندگان هستند. برای اینکه این کارها انجام 
پذیرند» باید ا زگان‌های خدمات اقتصادی در همه سطوح صنعت و بویژه 
در موسسات تقویت گردند. 

دپارتمانهای خدمات اقتصادی در وزارتخانه‌ها تحت نظر معاون 
وزیر» در مجموعه‌ها تحت‌نظر معاون مدیرکل» و در بضی از مسات 
تحت نظر اقتصاددان ارشد» که در عین‌حال معاون مدیر موه هم هست 
فعا یت هی کنند: 

اقتصاددان ارشد که در مجموعه‌ها وموسات مسئولیت خمات 
اقتصادی‌را برعهده دارد می‌تواند در جنبه‌های اقتصادی تولید» وازآن 
جمله در کار ار گان‌های مدیریت فنی» کامالا دخالت کند. اومسئولیت 
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مستقیم دپارنمانهای برنام‌ریزی» کار ودستمزدها, وامور مالی را برعهده 
دارد. بعلت "ینکه دپارتمان حسایداری عملیات موّسه را کنترل می‌کندباید 
تحت نظر مدیر موسه قرار یه اماء پاوجود این اقتصاددان ارشد 
مسئول است که روش‌های مدیریت این اداره را تعیین کند» روش‌ها و 
سازهان حسابداری را بهبود بخشد» سستم بایگانی آنرا تنظیم‌نماید» والی 
اقتماددان ارشد در بهبود جنبه‌های اقتصادی تولید نقش ففعالی‌بازی 
می‌کند. او بهار گان‌های مدیریت فنی کمكث می‌کندتا برای‌بهبودتکنولوژی 
وسازماندهی تولید راه حل‌های مناسبی پیدا کنند. این کار نشان می‌دهد 
که تقویت گروههای اقتصادی در دپارتمانهای فنی مدیریت موسسه و 
راهنمائی منظم ومتدولوژيك آنها توسط اقتصاددان ارشد ازاهمیت فوقت 
!لعاده‌ای برخوردار است. 

نظارت مستقیم اقتصاددان ارشد برمراکز کامپیوتر یا دفتر محاسبات 
دربعضی ازمجموعه‌ها وموسات در یهن کاربرد روش‌های ریاضی‌و 
استشاده از کامییوتر در همه کارهای اقتصادی» مفید واقم شده است. 

بعضی از مدیران کارخاندها و کار گاههای عملیات به‌اقتصاددان‌ارشد 
اختیار داده‌اند که از هر‌گونه اقدام در زمینه وارد کردن فنون و 
سازماندهی تولید که محاسبات اولیه سودآور نبودن آنها را نشان داده‌اند 
جلو کیری بعمل آورد. 

نقشی فعال دپارتمانهای خدمات اقتصادی به‌ارزیابی کار آئی‌اقدامات 
فنی وسازمانی محدود نیست» زبرا اين دپارتمانها ضمناً می‌توانند براساس 
تحلیل کارمجموعدها. موسسات ودپارتمانهای مختلف آنها و در پرتو 
حدفهای اعلام شده برنامةٌ دولتی» خطوط کلی اقدامات فنی و سازمانی را 
تعیین کنند وار گان‌های مدیریت فنی و کار گران تولیدی را در این 
جهت هدایت تمایند. 

سازماندهی منطقی پیوندهای خارجی موّسه تأثیر زیادی براقتصاد 
آن:باقی: هی گذارن: 

همچنین». اقتصاددان ارشد باید به گسترش وبازساژی موسسه توجه 
خاصی نان دهد. او در تمام جنبه‌های اقتصادی تولید که در موّسه انجام 
می‌گیرد دخالت کامل دارد. 

تحلیل جامع کار مجموعه‌ها وموْسات واتخاذ تدابیر لاژم‌برای 
بهبود کار تنها برعهده دیارتمانه‌ای خدمات اقتصادی محول نیست. این‌کار 
نتیجه فعالیت همه کسانیست که در موّسسه کار می‌کنند. شوراهای اقتصادی 
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ق سید دفتر 1 تحلیل اقتصادی که برمبنای داوطلبی اشخاص‌صاحب 
سلاحیت تشکیل می‌شود» کنفرانس‌های دائمی تولید وسایر سازمانها در 
را» بیبود فعالیت‌های اقتصادی وفتی همکاری وسیعی می‌کنند. 

وجود پستی بعنوان اقتصاددان ارشد باین معنی نیست که مدیران 
محیو عد‌ها و مزسات دز کارهای اقتصادی دخالت ندارند. عدم دخالت 
مدیران در کارهای اقتصادی دقيقاً باين می‌ماند که چون مسائل مر بوط 
به‌رشد فنون به‌مهندس ارشد مر بوط است بنأبراین انان نباید به‌مسائلی 
ازاینگوند نوجد داشته باشند. 

ار گانهای برنامدریزی یکی از عناصر مهم نظام مدیربت ر! تشکیل 
می‌دهند. این ارگان‌ها براساس رهنمودهای وزیر یا مدیر مجموعد وبنگاه 
کار ندوین برنام‌های جاری و بلند مدت را سازمان می‌دهند» بر تنظیم 
بر نامه‌ها درسطوح یا تین تر نظارت می‌نمایند» و کار دیارتمانهای مختاف را 
در زمینه تدوین قسمتهای مختلف برنامه‌های بلندمدت و بر نامه‌های ساألانه 
هماهنگ می‌سازند. آنها» همچتین» اجرای برنامه‌ها را کنترل کرده و 
نحوه‌اجرای‌آنها را مورد تحلیل قرار می‌دهند. آنان به‌کارگران کمث 
ف کتشن ی کوشش‌ها و نوانائی‌های جو د را درجهت انجام‌عمده‌تر ین‌وظایعی 
که رودرروی صنعت و شعب مختلف تن قرار دار بسیج کنند. برای ین 
منقلور ؛ آ نان رهنمودهای بر نامه دو لنی را بصوررت عشعص درمی | ورند 
و به‌قسمت‌های مختلف ارائه می‌دهند. بعلاود» آنها با تحلیل عملیات‌می‌توانند 
به کار گران نشان دهند کدام قسمتها عقب‌مانده‌اند و چه مسائلی هنوز حل 
شده‌اند. برای بررسی اجرای بر نأمد» آنان معبو لا محاسیات آماری و 
آماری ر! سازمان می‌بخشند. 

ارگان‌های برنامه‌ریزی بر کل فعالیت صنعتی تأثیر عظیمی باقی 
و استفاده از امکانات نهفنگ تولید هززینه‌های تو لبد را پائین میآورندو 
طول دور (سیکل) تولید را کاهش می‌دهند. آنان همچنین» برتخصصی 
شدن موسات وهماهنگ شدن کارآنها با سایر کارخانه‌ها و دستگاهها 
تأثیر زبادی باقی می گذار ند. 

علاوه بآ نچه گفته شد» این ار گان‌ها در سربع پیشرفت فنون 
نفش مهمی ایفا هن کتفلن: درندوین بررنامةٌ تو سعه فنون و سازماندهی تولید 
ما لاند ف هت می‌جو ند و براجرای آن نظارت هرن نتب کار آئی‌اقتصادی 
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قدامات سازمانی وفنی را مورد ارزیابی قرار می‌دهند» وبه دپارتمانهای 
فنی..اقداماتی را پیشنهاد می‌نمایند که از طریق افزایش بازده» تولیدخود 
را افز اش دهند. 

دپارتمانهای کار ودستمزد مسئولیت همه کارهائی را که بسازما ندهی 
نبروی کار» ستمزدها و نرخهای کار مربوط می‌شوند برعهده دارند. 
کار کنان این دپارتمانها به‌مدیران مّسات كمك می‌کنند تا کار را سازمان 
دهند ونقسیم وهماهنگی آن را بهبود بخشند. آنها سعی می‌کنند کسه 
هنجارهای تولید ونرخهای استاندارد دستمزد را تعیین کنند پا درصورت 
زوم آنها را تفییر دهند. و کارهائی را که در زمینه افزايش بارآوری 
کار انجام می گیرد سازهان بخشند. این‌دپارتمانها ازطرف‌مدبران میحموعدها 
ومْسات موافقت‌نامه‌های جمعی را که مرتباً بين !تحادیه‌های کار گریو 
مدیربت منعقد می‌شوند تهیه می‌کنند وبراجر ای آنها نظارت دارند.آنان 
پیش‌نویس طرحهائی را که برای سیستم پرداخت پاداش ودستمزدهالازم‌اند 
تنغلیم می‌کنند وسایر مسائل مر بوط به‌ستمزدها را حل وفسل می‌نمایند. 
آنان در سازماندهی سبقت‌جوئی سوسیالیستی در کار گاههای عملیات به 
پاری کادر ادازی می‌شتابند. اين دپارتمانها در انجام وظایف خود بسه 
همکاری سر کار گرها قکیه می‌کنند واز تجارب کارگران پیشرء وسیعً 
استفاده می‌نمایند. 

دپارنمان حسابداری حساب مخارجی را که از وجوه قسمتهای مختاف 
تولید پرداخت می‌شود نگهمیدارد. مراقبت می‌کند که اموال دولتی از 
حیت تعمیرات دروشع مساعدی حفظ شوند» براجرای برنامه نظارت 
می‌نماید» هزینه‌های تولید را تعیین کرده» وامور مالی را کنترل‌می‌نماید. 
حاپدار ارشد نقش کنترل کننده دولتی را ایفا می‌کنده دقت می‌کند 
موجودیهای نقدی به‌بهترین وجه ممکن ومعابق با قوانین به‌مسرف‌برسنده 
و مراقبت می‌نماید که مقررات مالی دقيقاً رعایت گردند. 

دیارنمانهای مالی مسئولبت دارند سائل مالی را بر ناهدر یز ی کنند: 
اقداماتی درجهت آفزایش سودآوری وارتقای سازماندهی منطقی امورمالی 
بعمل می‌آورند» ودرمورد معامله با فروشندگان» خریداران و مسات 
بانکی ومالی کارهای روزمرء زیادی انجام می‌دهند. 

در دپارتمانهای خدمات فنی به‌واحدهای اقتصادی نقش مهمی محول 
شده است. در هر اقدام فنی یا سازمانی» و از آن‌جمله‌در استفاده‌ازییشنهادات 
مربوط به‌اختراعات ومنطقی کرین‌کار توافق قبلی آنها ضرورت‌دارد. 


اوزه 


اینها همچنین درمورد مقدار جوایزی که بمصاحبان اختراعات وپیشنهاد 
های پیاده شده تعلق خواهد کرفت نیج می‌گیرند و درموره پادآشهائی 
هم. کت باید فرای توسعةً تکنو لوژی به کار گران پرداخت گردد پیشنهاداتی 
ارائه هی‌دهند : 

این واحدها همچنین در تهیه برنامه‌های توسعه فنی همکاری‌می‌کنند 
و پراجرای این بر نامدها نغلارت دار ند. آ نها دقت می کنند که منابع‌هادی. 
فنی ومالی لازم برای تأمین پیشرفت‌های فتی بموقع فراهم گردد و کمك 
می‌کنند که این پیشرفتها بموقع انجام گيرند. بعلاوه. آنها آثار و نتایج 
آثار و تتایج در ارزیایی برنامه تکنولوژی جدید واجرای آن از اهمیت 
زبادی بر خوردارند. آنهاء همچنین» آخربن شاخص‌های ۳3 را که سطیح 
تکنولوژی ر! نشان می‌دهند تعیین می‌نمایند. 

چنانکه از گفته‌های بالا برمی‌آید» واحدهای اقتصادی در کار 
دبارتمانهای فنی نقش اسأسی ایغا می کنند و راهنماتی روشمندانه آکان آنها 
یکی از مهمتربن وظایف دپارتمانهای خدمات اقتصادی است. 

بعطور خلاصه 6 دیارتمانهای خدمات اقتصادی در بهبود تو لید»افزایش 
کارآثی اقدامات فنی وسازمانی» و کشف ذخایر احتمالی برای افزایش 
هجموعه‌ها وموسات با تمام جنبه‌های اقتصادی تولید که بشاخه صنعتی 
آنها هر بوعط است سرو کاردارند. 


سازماندهی پیوندهای اقتصادی خارجی در صنابع 
هر موسبه صنعتی با مات سنعتی دیگر. حمل و نقل‌وارتباطات» 
سازمانهای سئول تدارك مواد وتجهیزات فنی» وبا سازمانهای دیگرارتباط 
نرديث دارد» تولید جدید بصورت اقتصاد معیشتی بسته*۳ متصور نیست. 
تولید هرچه کسترده‌تر وتوسعه یافته‌تر باشد» پیوندهای آن همانقدرمتنوعتر 
وتزدیکتر خواهد بود. 
در حال حاضر پیوندهائی که به‌تدارك مواد وتجهیزات فنی صنایع 
و فروش محصولات مربوطند مهمترین پیوندها بشمار می‌روند و این 
پیوندها بوسیله سازمانهای تدار کات و فروش اداره می‌شوند. 
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۵۳ 


عیستم تدارك مواد و تجهیزات فنی نمایشگر واگرد کلی کالاهای 
سرمایه‌ای به‌عنوان يت بخش مستقل اقتصادی است که بر حسب هنایم و 
مناطق سازدان می‌یابد وتوسط کمیته دولتی تدارك مواد و تجهیزات فنی 
شورای وزبران اتحاد جماهیر شوروی هدایت می‌شود. 

سازمان‌های فروش مجموعه‌ها و موسات مسئولیت عمده برنامه 
کذاری تولیدی موّسات را پرعهده دارند» زیرا همین سازمانها هستند که 
وضم تقاضای مصرف‌کنندگان را بررسی می‌کنند» با مشتریان و ارکانهای 
بازرگانی تماس مستقیم برقرار می‌کنند» ودقاتر سفارشات را تنضظیم 
می‌نمایند. مسئولیت اساسی سازمانهای تدارکاتی ایست که با فروشند گانی 
که از لحاظ کیفیت مواد و کالاهای نیم‌ساخته نیازهای فنی خاص را به 
بهترین وجه تأمین هی‌کنند قرارداد امضاء کنند» منطقی‌ترین اشکال‌ندارك 
را برگربنند تا هزینه‌های حمل و نقل و بار گیری بحداقل‌برسد» و 
موجودی لازم کالاها و مواد را کاهش‌دهند. 

این سازمانهای مسئول تدارك مواد وتجهیزات فنی برای کل 
اقتصاد وظیفه دارند کالاهای مورد نیاز بسیاری از بخش‌ها را تأمیسن 
کننب: آنها ستفازقات دونسات. وسایر سازمانها را "دریافت می‌دازند: آنها 
را بررسی و مقابله می‌کنند و به‌کارخانجاتی که این کالاها را تولید 
می کنند تحویل می‌دهند. همه این اقدامات کمك می کنند که تخصصی 
شدن تو لید در سیری منطقی حرکت وف سازمانهای تدار کاتی دارای 
انبارها و آماد گاههائی (دیو) ۲۱ هستند که مواد و تجهیزات را قبل از 
توزیع در بین مشتریان در آنها نگهداری می‌نمایند. بسیاری‌ازاین‌کالاهای 
سرمایه‌ای طبق دستور ار گان‌های تدارکاتی مستقیماً از فروشند گان به 
مشتریان انتقال می‌بابند. تعدادی فروشگاه عمده‌فروشی نیز وجود دارد 
که موسات می‌توانند مواد. کالاهای نیم ساخته, ابزار و ساير لوازم 
مورد نیاز خود را در آن‌ها پیدا کنند. وجود این فروشگاهها کارآئی 
عملیاتی تدارکات را بهبود می‌بخشد. 

همه سازمانهای فروش وندار کات» چه در سطح مات وهجموعه‌ها 
وچه در سطح ملی. وظایفی را برعهده دارند که مهمترین آنها بقرار 
بل است: 

۱- استفاده از روش‌های جدید برای مطالعه تقاضا در اقتصاد انواع 
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گونا گون کالاها» اين روش‌ها نباید صرفاً سثارئات مشتریان را در نظر 
گیرند بلکه باید بر ارزیابی رشد آتی بخش‌های معبرفی» روندهای جاری 
پیشرفت فنون. و توسعه صنایع کمکی» و بررسی نیازهای مشتربان که از 
بالارفتن سعلح رونق اقتصادی شأت می کی ر ند استوار باشند. 

۲ب بهبود کارآئی عملیاتی سازماندهی تدار کات بگونه‌ای که‌علاوه 
برندارك کالاها برطبق سفارشاتی که در چارچوب برنام: قرار می گیرند 
شرایط مساعدی ایجادکند تأ مواد مناسب بمقدار کافی» کد نیاز بدآنها 
درطی پیشرفت های علمی وتکنولوژيكت بالاخواهد رفت» فراهم آید. 

۳ تقویت پیوندهای مستقیم پین تدارلد کنند گان‌ومشتریان و کاهش 
تعداد و اسطه‌ها در سیستم تدار کات. 

۴ب ایجاد يك سیستم منطقی از قرارداد ما بین‌فرروشند گان‌و خریداران 
ء کاهنی هزیندهای تدار کاتی. 

هب انتخاب افتصادی‌ترین اشکال تدار کات. 

تب افرایش مسئولیت مادی ار گانهای تدارکاتی برای يلك صنعت 


خاص در وزارنخانه‌ها» موّسات و در محدوده‌های زمانی هعین. 


ادار ات کار گزینی و رفاه کار کنان 

ادارات ودوایر کار گرینی ورفاه کار کنان صنایع معمولا مسئولیث 
اتتصاب کار کنان» نگهداری پرونده‌های پرسنلیء آموزش ضمن خدمت 
کارکتان, و سازماندهی امکانات فرهنگی و اجتماعی را پرعهده دارند. 
این ادارات در وزارتخانه‌ها, در ادارات مر کزی امور اداری که مسئولیت 
صنعتت خاصی را در وزارتخانه‌ها برعهده دارند: و همچنین در مجموعه‌ها 
و موسات وجود دارند. آنها ادارات و دفاتر کار‌گرینی » دوره‌های 
آموزش مهندسی و فنی پیشرفته. مراکز بازآموزی دولتی» و غیره را در 
بر می گیر ند. 

یکی از مهمترین حوزه‌های فعالیت آنها که با همکاری انواع 
مازمانهای اجتماعی توده‌ای انجام می‌گیرد تدوین واجرای برنامة توسعه 
امکانات اجتماعی وفرهنگی وتأمین خدمات رفاهی عمومی است. فکر 
"یجاد يأث‌چنین برنامه‌ای که دریعضی موّسسات مت ان بوجود آمد توسعذ 
کارخاند تاغون‌بر م۲۳ تعقیب‌شد. و به‌تعدادی از کارخانجات کیف» لوونی۲۲ 
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رهم 


ء شهرهای دیکر کسترن یافت. این برنامه معمولا عبارت است از يكث 
«یحبوع کل ازاقداهات مربوط بدزمینه تحدید تجهیزات فنی تولید و 
اعتلای سطح دستآوردهای فرهنگی وجرفه‌ای نیروی کار و شرایطرفاه 
اجتماعی کارکنان. تهید اینگونه برنامه‌ها نه‌تنها در سطح موّسسات بلکه 
در سعایم مجمو عد‌ها» بخش‌های فرعی» بخش‌ها, و حتی شهرها و ولایات 


بت 
1 


سو دمنل نو ده است. 

این برنامه معمولا اقدامات زیر را در برمی‌گیرد: آموزش: باز 
آموزی وتکمیل مهارتهای کارکنان, تأمین سهیلات فرهنگی آنان» و 
ایجاد شرایط مناسب برای افزایش نوانائی‌های فرهنگی و حرفه‌ای آنان, 
بهبود بهداشت کار کنان ازطریق ایجاد و گسترش سهیلات ورزشی» پلی 
كاينيك‌ها» بیمارستان‌ها. آسایشگاهها» وغیره؛ ساختمان املاكك مسکونی و 
مجهز کردن آنها به‌هر گونه وسائل رفاهی عمومی؛ و بهبود طرحهای 
انتهیات بانسات شین ودمل بان ار کنان: 

بر نامه اقدامات اجتماعی و فرهنگی میزان میخارج اجرای اقدامات 

مذ کور درفوق, منایم تأمین مالی وتاریخ تکمیل آنها را پیش‌بینی می‌کند 
و لا نمی هبات وان ای ای اقداهات را هقی مسا اوه فوباره 
نوع اقدامات» بیشتر براساس بررسیهای جامعهشناختی که نیازهای کار کنان 
يا موسسه یا ناحیه خاص را نشان می‌دهند تصمیم گرفته ميشود. 

علت پیدایش يك چنین برنامه‌ای را سه عامل زیر بوضوح نشان 
می‌دهد: عامل اول اینکه سعلیح فرهنگی وحرفه‌ای کار کنان پیشرفت‌اساسی 
پیدا کرده بود ودرنتیجه این پیشرفت آتان خواهان تسهیلات اجتماعی 
وفرهنگی جدیدی بودند؛ ثانیه سطح فنی تولید بالا می‌رفت ودرسنایم 
پیشرفتهای علمی وتکنولوژيك بوقوع می‌پیوست؛ ثالناء برای این اقدامات 
نیع مالی جدیدی بصورت صندوق خاص اقدامات اجتماعی و فرهنگی 
وخانسازی بوجود آمده بود. 

ادارات کار گرینی ورفاه کارکنان نیازهای کارکنان وخانواده 
آنها را دقیقاً مورد مطالعه قرار می‌دهند» مراقبت می‌کنند اقداماتی که 
باید در جهت رفع این نیازها بعمل آید در برنامه گنجانده شوند» اجرای 
این اقدامات را سازمان می‌دهند و بر پیشبرد آن نظارت می‌کنند. 

در بالا فهرستی از عمده‌ترین وظایف مدیریت صنعتی بدست دادیم. 
"گر کل فعالیت مدیریت را باث سیستم تلقی کنیم» حوزه‌ای را که هر کدام 


۵۶ 


از وظایف فوق دز چارچوب آن انجام می‌گیرد می‌توانيم يك خرده ‏ 
سیستم بنامیم که خود به‌خرده‌سیستم‌های بازهم کوچکتری تقسیم می‌شود 
و با خردم‌سیستم‌های دیگر ارتباط تزديك دارد. 

علیرغم تنوع زیادی که در محتوای کار بخش‌های مختلف مدیربت 
وجود دازرد» در فعالیت همه آنها جنبه‌های مشتر کی نیز بچشم‌می‌خورد 
و آن اینکه هرکدام ازآنها سئولیت حوزه‌های اساسی کار مذ‌کور در 
دیل را برعهده دارند: 

۱- تعیین جهات استراتژيك و دوربرد کار که از وظایف‌عام توسعه 
نو لین تعانتا هی گیرزنک: 

۲ب مدیریت جاری و عملیاتی که ضمن آن‌وظایف‌عملیاتیو تا کتیکی 
ناشی از خطوط دوربرد توسعه وپیشرفت واقعی آنها طرح و حل می‌گردد. 

۲ تخمین» بررسی و تحلیل کار موه از دید گاه وظایف خاص 
مدیریت که در ضمن آن با توجه به‌نصمیمات بعدی اطلاعات‌لازم جمع‌آوری 
می‌گردد و پیشرفت کار مورد ارزیاپی قرار می‌گیرد. 

۴ب تنظیم فعالیت واحد مربوطه» یعنی: انجام آنچنان اقدامات 
عملیاتی که مطمئن سازد هیچگونه انحرافی از روندهای تعیین‌شده صورت 
نمی گیرد. ۱ ۱ 

دب ایجاد يك محیط کار خلاق» پرداخت پاداشهائی برای‌کارکنان 
بمنظور افزایش بارآوری» بررسی کارآنان وافزایش احساس مسئولیتآنان 
نست به‌حاصل کار. 

این اشکال کار» عناصر جدائی ناپذیر هرنوع مدیریت هستند که در 
مجموع تضمین می‌کنند مدیریت درجهت حدفهای تعیین شده پیش‌روده 
اعتبار خود را حفظ کند وازانعطاف لازم برخوردار باشد. 


فصل سوم 


اعنلایخشیدن به کار مدیر بت 


۱ سائل مربوط به‌طرح و طرق اعتلابخشیدن به‌ساختار ار گانهای 
مدیر بت صنع: 
پیچیدگی وحجم کار مدیریت صنایع سریعتر از خود مقیاس‌تولید 
اقرایش می‌یابد. دلیل اين امرآنست که بموازات گسترش پیوندهای‌تولیدی 
درون موسات! و بین موّسسات؟» ماهیت محصول» فرایند تولید و 
تولید پیچیده‌تر می‌شوند. در تتیجه» اگرسازمان» تکنولوژی و روشهای 
مدیربت بطور مداوم بهبود نياید فرایند مدیریت هراینه تعداد پیشتری‌از 
پرسئل برخوردار از مهارت عالی را جذب خود خواهد کرد. 
این امر حاکی از نیاز به‌يك پرخورد علمی و عینی با مسئله تصمیم 
گیری درناب ساختار مدیریت هم در سطح کل صنعت و هم در سطو ح‌شعب» 
شعب فرعی۲» مجتمع‌های منطقه‌ای؟» موسات و کار گاههاه و بخشهای۶ 
تو لیدی است. 
در جریان طرح يك سیستم مدیربت» معمولا ناگزيريم که مسائل 
زیرین را حل کنیم: یافتن میزان مطلوب [اپتیمیزاسیون]۷ و مععبر 
[والیداسیون ]۸ برای تصمیمات مدیریت افزایش کارائی عملیاتنی؟ 
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۵2۸ 
مدیریت» کاهش هزینه‌های مر بوط به کارمدیریت» ساختمان يكك سیستم 
اطلاعاتی منطقی» احتراز از مکرر شدن وظائف مدیربت» بهبود ساختار 
سازمانی مدیریت» وتجهیز کادر مدیریت با تکنولوژی .زمانی وشمار 

۳ 
پایه‌هائی که می‌توان يك ساختار منطقی مدیریت را بر روی آنیا ادتوار 
2 عبارتند از: الف) تخصصی کردن حاقه‌های گوناگون آن» و ب) 
جاگرین کردن ار گانهای عملیاتی مدپریت بنحوی که تماس مستقی, با 

تولید داشته باشند وتمر کز بخشیدن بدار کانهای مدیریت کل. 

روشهای انجام این کار ناظر است به‌طرح ساختارآن» نجهیز آن به 
تکنولوژی مدرن سازمانی وحسابگری» وتدوین اشکال و روشهای کاردر 
يك مجموعه هم پیوند. 

قبل ازآنکه يك ارگان مدیربت صنعتی ایجاد شود نخست در باب 
شرورت آن تصمیم گیری می‌شود. بدین‌منظور تحلیل مفصلی از ردیف 
اطلاعاتی که این ار گان دریافت خواهد کرد بعمل می‌آید» نیاز مبرمبه‌این 
اطلاعات نأپید میشود وباید اطمینان حاصل شود که اطلاعات مشابهی به 
اش وا دیگری منتقل نمی‌شود. حدود مسائای که پرداختن بهآ نها درحوزه 
عمل ار گان مورد نظر خواهد بود باید تعریف شود ودراین باره کهآیا 
حل اين مسائل ضرور است وآیا هیچ ارگان دیگری ازعهدء حل آنها 
برمیآ بد تصمیم گیری شود. بعبارت دیگر» ساختار مدیریت با توجه بسه 
ماهیت کار وردیف وظایفی که باید بوسیله هر کدام از ار کانهای مدیریت 
انجام شوند تعیین می‌شود. 

شغل مدیریت و فعل‌هدفمند را دز کلیترین شکل می‌توان یمتا 
فر ابندی دانست که مشتمل است برنعیین وظایف» کسب اطلاعات دائر بد 
انحام آنها ومادر کردن ستورهای بعدی. اینها عناصر عمدهٌ مدیریت 
را تشکیل می‌دهند. می‌توان گفت که سیستم اطلاعات ودستورات: نمایندء 
اسکلتی است که ساختار مدیریت برروی آن بنا می‌شود. 


بهمین دلیل» کار مربوط به طرح ساختار مدیریت معمولا با طرح 
اطلاعات و دستورات آغاز می‌شو د. در مدیربت صنعتی » اطلاععات دز 
بر گیر نده مجموعةٌ داده‌هائی۱۱ است که پارامترهای ثابت تولید وفعالیت 
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اقتصادی در سنعت» موسات» وشعب فرعی آنها وسازمان‌های مسئول 
ادارة واحدهای گوناگون آنها به‌اطلاعات مربوط بدتصمیماتی که درآن 
زمینه دربارة بر تامدریزی پژوهش وپروژه‌ها گرفته می‌شوند وخیلی‌چیزهای 
نظیر آن را وصف می‌کنند. 

کادر مدبربت صنعتی مقدار قابل ملاحظه‌ای از وقت خود را صرف 
جمعآ وری اطلاعات می کنند. حسابداری در کارتهای الک تون شد؛‌سو ایق 
و فهرست قیمتها بدنبال ارقام مورد نیاز خود می‌گردد. طراح در فایل‌ها 
بدنبال طرحهای اساسی ۱۲ اجزا و خرده -- مجموعه‌های؟۱ مثابه آنچه 
خود روی آنها کار می‌کند می‌گردد واطلاعات مربوط به مدلها وطرحهای 
استاندارد» گزارشهای فنی مربوط بهانواع مختلف مواد ونظایر آنها را از 
کتابدستی‌های؟۱ فنی بدست میآورد. پژوهشگر می‌کوش که از لابلای 
سو ایق امتیاز نامه‌ها۱۵ ونوشتارهای تخسمصی دریابد که چهکاری قبلا برروی 
مائل مورد علاقد او انجام گرفنه است تا او به‌تکرار پژوهش‌های انجام 
شده نپردازد. در واقع هر عضو مدیریت از مقدار زبادی از اطلاعات 
استفاده می کند. 

سیستم‌های بازیافت اطلاعان*۱, که جستجوی اطلاعات داده شده به 
حافظه کامپیوتر را تسهیل می‌کند. ایناك به‌پاری کار گزاران فکری۱۷ 
شتافته است. استفاده ازاین ماشینها در مراکز اختصاصی اطلاعات در شعبه 
خاصی از صنعت با رشته علمی بسا رمفید بوده است. بمنظور استفاده‌بیشتر 
از این مراکز و ایجاد تعداد بیشتری از آنهاء سیستم مفصلی برای‌طبقه‌بندی 
اطلاعات انبارشده در آنها ندوین شده وبهآ گاهی استفاده کنندگان رسیده 
است. بعلاوه رابطه مخصوصی پین استفاده کنندگان ومر کز اطلاعات برپابة 
اشتراك برقرار گردیده تا کارآئی عملیاتی در کسب اطلاعات ضرور را 
بهبود بخشد. 
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تعر یف اطلاعات اساسی ووسائل انتقال و 
فر آوردن آنها 
در سازماندهی فرایند ترلید باید در وهله نخست معلوم کرد که: 

از بخشهای گوناگون تولید وسطوح متعدد مدیریت چه نوع 
اطلاعاتی درباره پیشرفت کار باید واصل شود. 

۲ب چه منبعی اين اطلاعات را تحصیل خواهد کرد» باچه‌فر کانسی 

(چندبار در چند وقت) و در چهمواردی. 

۳۲ اطلاعات چگونه تحصیل» تنظیم ومنتقل می‌شوند؛ تر کیب کادر 
تحصیل گر اطلاعات ووسایل کسب وانتقال اطلاعات. 

۴ب فلان یا بهمان نوع اطلاعات به‌چه مرجعی داده خواهد شد. يك 
عضو کادر مدیریت به‌چه ردیف اطلاعات نیاز دارد» واطلاع مورد نظر 
ب‌چه شکلی باید منتقل شود. 

هب چگونه از قابل اعتماد واصیل بودن اطلاع اطمینان حاصل‌کنيم 
ودرصورت لزوم آنرا کنترل کنیم. 

عب چه وظایفی از طرف ار گانهای مدیریت به‌بخشهای مختلف تولید 
وسطوح متفاوت مدیریت احاله شود. این وظایف هرچند وقت یکبارتعیین 
شوند وطول مدت لازم جهت انتقال آنها به‌عاملین وظائف چه‌قدرباشد. 

۷ چه‌کسانی تعیین وظیفه می‌کنند» بهچه شکلی» درتدوین آنها 
چه روشهائی بکار می‌رود وراههای تنظیم آنها چیست. 

۸ چه‌کسانی براساس اطلاعات دریافت شده» دستورها را تنظیم 
می‌کنند. درچه محدودهٌ زمانی. چگونه و با چه وسایلی ۰ واین‌ستورات به 
چه کسانی داده می‌شوند. 

پاسخ بهسئوالات فوق امکان می‌دهد که کل سیستم اطلاعات مورد 
استفاده مدیربت را طرح کنیم» درمورد وسایل مکانیزه کردن جمع‌آوری, 
انتقال و فرآوردن آنها تصمیم بگيریمء حجم کار, حدود وظایف و 
مسئولیت‌های هربخشی از مدیربت و هر عضوی ا زکادر مدیریت را معلوم 
بداريم و در هر شرائط معین, منطقی‌ترین ساختار مدیریت را تعیین‌کنيم. 

در طرح جمع‌آوری وانتقال اطلاعات» باید به‌این سژال که اطلاع 
مورد نظر در کجا وبرای چه منظوری مورد استفاده قرار خواهد گرفت 
پاسخ روشنی داده شود. آیا نمی‌توان از وجود آن صرفنظر کرد» بعبارت 
دیگر ضرورت آن بهچه‌اندازه است؛ آیا داده‌های مشابهی ازسایر منایم 


۶۱ 


اطلاعاتی بدست نمی‌آید» بعبارت دیگر آیا اقدام بهکسب این اطلاع‌مکرد 
ساختن اطلاعات موجود نیست؛ شخص دریافت کننده اطلاعات چگونه ازآن 
استفاده خواهد کرد؛ محدودیت‌های زمانی تعیین شده برای جمعآ وری 
و انتقال اطلاعات برچه زمینه‌ای استوار است. 

در طرح سیستم دستورات و مأموریتهای محوله به‌بخنهای متفاوت 
تولید ومدیریت» بهمان‌تر تیب باید درباره ضرورت و کفایت‌مجموعه خاصی 
از مأموربتها اندیشه شود چون در اینمورد هم فزونی وکمی آنها ممکن 
است زیان‌آور باشد. درتدوین سیستم مأموریتها وستورات باید به‌نکات 
زیرین توجه داشت: چه‌کسی باید بهاین دستور پاسخ دهد وچگونه؛ آیا 
عامل دستور واقعاً به‌آن نیازمند است یا می‌تواند بدون آنهم کا رکند؛ 
آیا امکان ندارد که دستور مشابهی از ارگان با شخص دیگری دریافت 
شود» که دراینصورت نه‌تنها خطر مکرر ساختن مأموریتها وجود داردبلکه 
احتمال دریافت دستورات متضاد هم هست؛ دلایل مربوط به‌فر کانس تعیین 
شدء احاله مأموریتها چیست ودرچشرائطی باید وظائف يك‌به‌یکی۱۸ تعیین 
شوند. کارنعریف کارآئی اقتصادی اطلاعات ودستورات» عامل‌فوق‌العاده 
مهمی در تنظیم آنهاست. این کار شامل مقایسه بین مقدار کار لازم برای 
تدوبن» انتقال وکاربست آتهاء واثر ناشی ازآنها نیز هست. هرچه برای 
تشکیل, انتقال و مصرف يك واحد اطلاع وقت کمتری لازم بوده و اثر 
آن در رشد بازده فرونتر باشد بهمان میزان کارآئی آن اطلاع‌بیشتر است. 

در جریان تشکیل يك سیستم اطلاعاتی در هر کدام از بخشهای تولید 
شخص مسئُول علاوه برانجام امور فوق می‌کوشد اطمینان حاصل کند که 
جمعآوری» اتتقال وفرآوردن اطلاعات نیازمند کمترین مقدار کاراست؛ 
بعنی اطلاعات بچنان سرعتی بحر کت درآمده وفرآورده می‌شود که مصرف 
موّثر آن را در شرایط موجود امکانپذیر سازد؛ یعنی تجهیزات اطلاعاتی 
بیشترین ظرفیت را نسبت به‌واحد حجم تأمین می‌کند. یعنی به‌ازای بیشترین 
ظرفیت وقابلیت حمل حافظهٌ کامپیوتر» اطلاعات کاملا صحیحی کسب 
شده وبرحسب ضرورت نگهداری می‌شود. 

در طراحی اطلاعات ابن امر حائز اهمیت است که اطلاعات را بسه 
نوع متفاوت تقیم‌بندی کنیم: ۱) اطلاعات آماری که پاسخی ازمدیریت 
نمی‌طلبد بلکه برای تعیین جریان تولید» حجم هزینه‌ها ونظایر آنهاضرورت 
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دارد؛ این اطارعات مدیر را دورزده ومستقیماً بهار گان‌های آماری‌جریان 
می‌کنند؛ ۲) اطلاعات جاری [روتین] مربوط به‌انحرافات معمول از 
هنجار های مستقر » که برای آنها راه حلهای معمول داثر بر تصحیع‌انحراف 
وجود دآرند که ازپیش بصو رت بر نامه [یره گرام ] در آمده و به‌مکا نیسم 
تنظیم گر خودکار خورانده شده است؛ و ۳) اطلاعات مربوط به‌آن عده 
انحرافات از فرایندهای مستقر که در برنامه پیشبیلی نشده وخواستار توجه 
قوری مدیریت است. 

معمو ۷ اطلاعات آماری بطور مستقیم به کامپیوترها هدایت می‌شوند 
وآنها محاسبات لازم را انجام می‌دهند. ننایچ آنها بالاخره در گزارشهای 
اماری ظاهر شده ومورد تحلیل متخصصان ومدیران قرار می‌گیرند. 

اطلاعات جاری جریان نسبتاً متناونی پید! می‌کند؛ این‌قبیل اطللاعات 
غالبا بواسطهٌ شبکهای ازثبات‌هائی؟۱ که جربان تولید را ثبت می‌کنند 
تححیل شده وبه کامپیوتری منتقل می‌شود که برنامه کنترل کننده جریان 
عادی ازپیش به‌ان خورانده شده است. هرانحرافی که داده‌های واقعی 
ازاستاندا ازد داشت» باشند پاسخ منأسبی , را در کامپیونر «وجب می‌شود که 
آنهم نویه خود به‌مکانیسم کنترل انتقال می‌یا بد. مکانیسم کنترل ممکن‌است 
تنظیم گر رهای خودکار بوده» يا در برخی هو اند برنامه‌های تصحیح شده 
کار برای کار گاهها وبخشهای تولیدی باشند. 

بدیسان» اگر ی سیستم خودکار کنترل در موّسسه‌ای نصب شده 
باشد داده‌های واقعی مربوط به‌تولید انواع گونا گون کالاهای نیم‌ساخته 
واجرای عملیات به کامپیوتر خورانده می‌شود ودر داخل آن با جدول 
مقایسه می‌شود ودرصورت بروز انحر اف» کامپیونر برنامه را برای روز 
دیگر بنحوی تصحیح می‌کند که تولید را با خط جدول تردیکتر کند. 
این فرابند تحصیل اطلاعات» فرآوردن آن وواکنش به‌آن با بطورپیوسته 
انجام می‌گیرد وبا در مقاطع زمانی که با نوع سیستم کنترل مورداستفاده 
ان دارد. از ۱ ین نقعله نظر» فرآوردن داده‌های کفیر رن برای فرایندهای 
فنی خاص و برای تمام بخشهای يك موْسه وجوه مشترك فراوانی دارند. 

دخالت انسان در فرآوردن اطلاعات نوع سوم جنبه اساسی دارد 
ابن ناظر به‌حالانی است که فرایند از پیش بصورت برنامه‌ای درنیامده‌ویا 
بر نام موجود پاسخگوی اتحراف خاصی که رخ داده است 2 
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اطلاعات را ندتنها از ثبات‌ها بلکه پشکل گزارشها, جداول؛ استاد 

وسایر اشکال انتقال‌داده‌ها نیز می‌نوان به کامپیوتر خوراند. لیکن 
بن مسئله که اطلاعات کتبی را پیش از خوراندن به کامپیوتر باید بزبان 

1 ام ر کامپیوتری‌کردن 
اطلاعات کتبی را پیچیدهترم ی کند. تاایتخان این عشکل هی بدی راساده‌شر 
شده است: ازراه مجهز کردن کامپیوتر با وسایل پانج کردن یا نوار 
کردن اطلاعات » ویا ازراه تجهیز آنها بهدستگاههای قرائت که ضبط 
ستقیم اطلاعات از جداول پا سابر اسناد را امکانیذیر می‌سازند. 

در وصف تقش اطلاعات در فرایند مدیریت می‌توانيم بگوئيم که 
اطلاعات یکی از موضوعات کار (مواد خام) مدیریت است. با این‌تنفاوت 
که بر خلاف انواع معمولیتر موضوعات کار اطلاعات خواص مصرفی خود 
را در جریان فرآورده شدن ازدست نداده وتغییر نمی‌دهد؛ این ماده خام. 
بمصرف نمی‌رسد بلکه دست نخورده باقی می‌ماند ومی‌توان آنرا بکرات 
وبخاطر مقاصد متفاوت ازنو فرآوری کرد. این ماد خام انباشته می‌شود 
حین. خصاتهای جدایدی بیست. آوزف: بدند. دلیل. این اهر مان 
مهم ۱ انیت که دٍ ر طراحی تجهیز ات 0 فرآوردن اطلاعات» مکانیسم‌های‌ذخیره 
0 وظیةٌ اساسی دارند وارد کنیم: ۱) ظرفیت برای ذخیره 
مقدار زیادی اطلاعات؛۲) توانائی بازیافت وعرنةهٌ سریع اطلاعات مورد 
نیاز؛ ۳) جمع‌وجوربودن؟۲ واحد حافظه. ‏ . 

مجموع جریان اطلاعات را باید شدیداً محدود ساخت. اطلاعات 
زائد ازاینرو زبانمند است‌که در جمع‌آوری» انتقال وفرآوردن موجب 
اتلاف وقت و زحمت می‌شود و در عين حال ادای پاسخ را نیز دشوارتر 
می‌سازد. در نتیجه» ممکن است قسمت ارزشمند اطلاعات کهنه شود. این 
امر بیشتر در مورد اطلاعات نوع سوم صدق می‌کند چون این‌قبیلاطلاعات 
توجه عدیر را بهجذب مطالبی منحرف می‌کند که برای انجام کار خود 
نیازی بهآ نها ندارد. 

حال وقتی به‌تشکیل يك سیستم منطقی اطلاعات نظر داریم» ازاسناه 
و سایر سوابق فتوکپی تهیه می‌کنیم» و به‌اتتخاب آنچه کهلازم و کافی‌است 
اقدام می‌کنیم وروشها ووسایل کسب وانتقال اطلاعات را معلوم می‌کنيم. 
معمولاء فتوکپی کردن نیاز بتعداد زیادی از اسناد» و مراحل جدا گانه 
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فرآوردن بخشهای متفاوت بعضی ازاسناد را برطرف می‌کند. 

در صورتیکه برای جمع‌آوری» انتقال و فرآوردن اطلاعات ازفنون 
جدید استفاده شود» اعمال کنترل عملیاتی برجریان تولید بمراتب ساده‌تر 
شده وشرایط مناسب برای افرایش جریانهای اطلاعانی بدون افزایش 
جدی مقدار کاری که بر روی اینکار صرف می‌شود» ایجاد می‌گردد. 

معهذا همانطوریکه درپیش گفته شد, اطلاعات زائد هیچوقت منفاً 
آثری نیست. بدین ترتیب اگر دستگاههای تله‌پرینت"۷ در هرموّسه یا در 
هر گروهی از کارخانجات نصب شود واطلاعات مربوط به‌تولید هرنوعی 
از کالا در مورد هرموسبه بطور خودکار به‌مرکز شمار گری صنعت‌مربوط 
منتقل شده ودر کامپیو تر ها فرآورده شود این امر دشوار نخواهد بود که 
بطور روزانه اطلاعاتی درباره مقدار کالاهای ساخته شده با تمیین نوع 
آنها در جربان روز با از آغاز ماه, و یا درباره دریافت‌مواد حواله شده, 
فروش محصولات و سابر نتایج عملیاتی به‌وزارتخانه بدهیم. 

با اینحال. وقتی که وزارتخانه این اطلاعات مربوط به‌وضم تولید 
هزاران نوع کالای مختلف را دربافت می‌کند مسئولان آن در وضعی 
قرار ندارند که بتوانند از این اطلاعات استفاده کنند و در واقع هم‌نیازی 
ندارند که خود را به‌کنترل روزمره محصولات همه کالاهای متفاوت 
مشفول دارند. حتی اگر بجای این اطلاعات» باصطلاح» اطلاعات منفی 
یعنی اطلاعات مربوط به کالاهائی که تولید آنها از برنامه عقب مانده 
است به‌وزارتخانه منتقل شود نیز چندان موثر نخواهد بود چون تعداه 
اینقبیل کالاها هم می‌تواند خیلی زیاد باشد و در واقع هر مشکلی که 
در تولید کالاها پیش می‌آید باید مورد توجه رئیس دایره تخلیه‌موسسه۲۲, 
و در حالت فوق‌العاده مورد توجه مدير موه قرار گیردو نه‌وزارتخانه‌ها 
تنها اطلاعاتی باید به‌وزارتخانه انتقال داده شود که دخالت‌فوریو زارتخانه 
را طلب می‌کند. 


کادر مدیربت: چگونگی تعیین تعداد آن 
بموازات رشد وپبچیدگی فرایند تولید» تفكيك پیشتری هم درکار 
مدیربت بظهور می‌رسد. تعدادی از گروههای متفاوت کار گزاران در 
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مدیربت تولید شر کت می‌کنند: 

6 پرسنل مدیره بالا که ول مدیریت کل نیروی کار موسات 
هستند. اینها در وهله نخت شامل مدیر» روسای کار گاههای تولیدی و 
سر کار گران هستند. 

۲) متخصصانی که شفل آنان عبارتست از کار برروی مسائل علمیب 
فنی ومسائل اقتسادی موثر در عملیات موسه اینها شامل طراحان؟۲» فن 
شناسان۲۴» نرخ کذاران۲۵» اقتصاددانان. حسایداران و نظایر آنانند. 

۳ پرسنلی که مسئول جمع‌آوری وفرآوردن اطلاعات مربوط بسه 
پیشرفت فعالیت اقنصادی است. اینها شامل زمانسنجان۲۶» کارمندان 
حسابداری» کارمندان سفارشات و نظایر آنهایند. اینان تعداه زبادی از 
عملیات کاربر را بانضمام محاسبات اولیه و ثبت اطلاعات انجام می‌دهند 
ازقبیل تنهبه اسناف (تقاضاها» درخواستها» نامه‌ها» صورتصابها و نظایر 
آنها) ؛ عکثیر اسناه (نسخه گیری» تهیه فتوکپی و نظایر آن)؛ پرداختن 
به‌مکاتبات وارسال نامه‌ها؛ طبقه‌بندی» وارد. کردن و نخیره کر دن‌اطلاعات؛ 
انتقال اطلاعات هم‌دردرون‌موسه و هم در بیرون آن؛ انواع گونا گون 
عملیات شمار گرانه برای مقاصد متفاوت و کنترل و تنظیم عملیاتی فرایند 
های گوناگون فعالیت اقتصادی. مکانیزه کردن این عملیات کاربر از 
اهمیت درجه اولی برخوردار است. 

۴) کارگزراران کمکی که هم پاور مدیران وهم كمك متخصصان‌اند؛ 
اپنها شامل آسیستانهای فنی» منی‌ها » ماشین نوبس‌ها وتندنویس‌ها ونظایر 
آنان هستند. کاری که توسط این اعضای مدیریت انجام فیک بطرق 
گونا گون سازماندهی شده و درجه بندی می‌شود. 

شمار افرادی که در مدبریت اشتغال می‌ورزند در ساختار و مجموع 
کار آن تاثیر عظیمی می‌گذارد. همین مسئله » غالباً در تصمیم به‌ادغام در 
دپارتمان مشابه عامل تعیین کننده‌ای است. حجم کادر مدیریت باید براساس 
استواری تثبیت شود بطوری که از یکسو برای انجام وظایف خودا زکفایت 
برخوردار باشد و ازسوی دیگر نه بیش از حد پرهزینه و نه فاقد تحرك 
گافی باشد. 
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شمار مدیریت در تعیین درجه تاثیر سیستم‌های کوناگون مدیریت 
هم از آهمیت برخوردار است. هرتغییری را که در ساختار یا روشهای کار 
مدیریت پدید می‌آبد باپد درپرتو تأثیری که برتولید وتعداد کادر مدیریت 
بجا می‌گذارد به‌ارزپابی گذاشت. ازاین سخن چنین برمی‌آید که برای 
درجه‌بندی۲۷ کار مدیریت تدوین يك روش معتبر از اهمیت عظطیم 
برخوردار است. 

کارمر بوطبه‌درجه‌بندی درموردتعداد کادر مدیریت را بایدبموازات 
همان کار در مورد سایر گروههای کار گران» وبوسیله کاربرد میزان‌هائی 
که اعتبار آنها بشیوه علمی تثبیت شده است وبراساس درجه‌بندی‌های 
نمونه‌وار (تيپيك) مربوط به‌بخشها یا بین‌بخشها استوار است ادامه یابد. 


تصمیم گیری دربارهُ ساختار مدیربت 
وقتی که میزان کاربری۲۸ مشاغل گونا گون مربوط به‌مدیریت تولید 
ردیف؟۴ کار کردهای مدیربت تعیین شوند تصمیم گیری ساختار ارگان‌های 
مدبریت صنعتی امکان‌پذیر خواهد شد. 
نضتین کاری که باید انجام داد عبارت از تعیین ردیف پست‌هائی 
است که باید در هر سطحی از مدیریت موّسه يا ار گان‌های مدیریت 
صنعتی وجود داشته باشند. 
در مورد وظائفی که برعهده شخص دارنده پست محول است باید 
رهنمودهای روشن تدوین شود. همچنین باید در این موردنیز کنترلی بشود 
که‌آیا احیاناً همان کار در بخش دیگری از مدیریت انجام نمی‌گیردواینکه 
وظائّف محو له به‌یست هورد نظر » با وظائف بخشهای کمکی چه تناسبی‌دارد. 
بعلاوه» حدود عملیات هر کدام از اعضای کادر مدیریت باید دقیقاً معین 
شود. این اسل مهمی است که هرکسی بتواند به‌انجام اموری که درحیطه 
مومت وا نان ارس متسه اقتام کت 
نعیین تعداد دپارتمانهاء زبر دپارتمان‌ها, ادارات و بخشهائی که در 
درون سیستم مدیریت ایجاد می‌شوند به‌توجه مخصوص نیاز دارد. پاید 
کوشش کرد که ازایجاد بخشهای جزئی متعدد احتراز شود چون ابن‌امرهم 
تناسب صحبح بین مدیران بالا و کادر سطوح پائین را که تماس نزدیکی 
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باتولید دارند وهم تناسب صحیح بین کار کردها وساختار مدیریت را بهم 
می‌زند. باین دلیل ۰ تعیین نسبتهای استاندارد برای اعضای صنایم خاص 
با حتی مجبوع صنایع» باتوجه لازم به خصلتهای متفاوت تضیمات‌جدا گانه 
و کارهائی که در محدوده هر کدام از آنها انجام می گر د» وسطعح‌مهارت 
عامیین و سایر جنبه‌هائی که در اداره شدن موّسه خاصی تأثیر دارند و 
نظایر ایتها تکاشن اهمیشه آلیش: 

این نست‌ها در تعیین تر کیب واحدهای‌مدیربت نقش رهنمود را 
بعهدء دارند. در این خصوص توجه می‌کنيم بهاینکه اساس تهیه وتدوین 
يك ساختار منطقی بشرح زبر است: تخصصی کردن بخشهای گونا گون‌آن؛ 
تحمیل نکردن تضیمات فرعی جزئی به‌سازمان آن و ایجاد رابطه نزديك 
بين ار کانهای عملیاتی مدیریت و تولید با اين مقصود که تصمیم گیری 
عملیاتی به‌عدم تمرکز سوق داده شود و نمر کر مدیریت کل محفوظ بماند. 

یکین از قالط مهم نبازداندهی کار مدیریت. ر نتاس لوط قنور 
عبارت از ننظیم «مقررات*۲» مربوطبه‌هر کدام از ار گان‌های هدابر بت» 
اجزای درونی آن‌ها و وظایف اعضای آنهاست. 

در نعیین ساختار مدیریت» تخمین بار کاری که به‌ه رکدام‌از کار گران 
محول می‌شود برحسب میزان متعارف کاربری در انواع گوناگون مشاغل 
ویا درجه‌بندی‌های خدمات از اهمیت برخوردار است. 

در صورتی که راجع به‌کاربری محاسبه‌ای انجام شود به تعیین تعداد 
کل کار گراران هر گروه یاری خواهد رساند. براتر چنین محاسبه‌ای‌شاید 
معلوم شود که فردفرد کارگراران کار کافی در شفل اصلی خودندارند. در 
اپن صورت می‌توان کارهای نوع دیگری را بایشان حواله کرد که در 
فواصلی که در کار اصلی‌شان پدید می‌شوند انجام‌دهند. بدین‌ترتیب مثلا 
می‌توان از منشی يك دپارتمان برای مراقبت پرونده‌ها» تایپ‌نامه‌ها ونظایر 
آنها استفاده کرد. اینگونه تلفیق وظایف تعداد کادر مدیریت را پائین 
ویدار 

کار طراحی سستم‌های مدیریت کار بغرنج ومتراکمی است. این‌کار 
در مات موجود مشتمل است بر تحلیل سیستم اطلاعاتی موجود» حقوق 
ووظایف بخش‌های گوناگون مدیریت» مطالبات مربوط به‌زمان سنجی و 
حر کت‌سنجی!؟ و ساختار مدیربت» برنامه‌ریزی آنها بانضمام‌اشکال وفنون 
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جمع‌آوری » انتقال و فرآوردن اطلاعات ۰ ونعسین تعداد وتر کیب حلقه‌های 
مدیریت ونظایر آنها. این کارها نیازمند وقت زیاد و صرف کار ومنایع 


گاهی مدیران موسات نگران این امر ند که آبا هزینه‌های صررفشده 
برای تجدید نذلر در ساختار وسیستم کار مدیربت را می‌توان جبران کرد. 
طبیعی است که تتبجه این قبیل کارها در صورتی بیشترین افزایش رادارد 
که طرح و عرضة سیستم مدیریت ساده‌تر وبحدا کثر ارزانتر شده‌باشد. 

با توجه به‌این نکته به‌این‌نظر رسیده‌ايم که بهتر است برای انواع 
مختلف سازمانها بدنبال راء‌حلهای سازمانی نمونه‌وار (تيپيك) بگردیم. 
بخصوص که سستم مدیریتی برای موْسسات صنعتی ایجاه شده است که 
جنبه‌های اختصاصی موسسات راهم مورد نظظر قرار می‌دهد. این‌خصوصیات 
بستگی دارند بد: ۱) ماهیت فرایند تولید (پیوسته۲۳ یا گسته۲۳ ؛ ۲) نوع 
تولید (انبوه۲۴» سربال۳۵» يا يك‌به‌يث۳۶)؛ روش عمدهٌ سازماندهی تولید 
(جریان ۲۷» دسته۲۸» واحدا؟) و پیچیدگی محصول؛ ۴) مقیاس تولیده۲ 
(کمیت تولید. ارزش دارائی های ثابت۴۱» تعداد پرسنل و ظرفیست 
نیرو۲۳) و ۵) میزان مکانیزاسیون؟۳ و اتوماسیون؟۴. بعلاوه,شایدعوامل 
زیر هم از لحاظ بعضی از بخشهای مدبریت اهمیت قاطعی داشته باشند: 
شکل ارتباط (پیوند) با مشتریان (برای مسئولان فروش)؛ چگونگی 
سازماندهی تسویه حابها با تحویله‌هندگان اجناس و مشتربان (برای 
مسئولان مالی)؛ شکل عمده پرداخت دستمزد (برای‌دپارتمان‌های‌کار گران 
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و دستمزدها و دپارتمانی پرداخت سابها) و نظایر اينهاء حال با توجه 
به گروبندیهائی که برحسب اوصاف مذ‌کور در فوق برای موسسات پدید 
می‌آید می‌توان برای هرکدام از گروهها يك موسه را بعنوان نمونه 
انتخاب کرد و برای آن يك سیستم مدیریت را تدوین کرد و سپس‌همان 
الگو را پس از درنظر گرفتن خصوصیات ه رکدام از موسسات همان گروه 
برای آنان توصیه کرد. 

در طبقه‌بندی موسسات می‌توان از جدول صفحةٌ ۷۵ استفاده کرد. 

از این جدول می‌توان مثل «کلیدی» برای طبقه بسدی 
موسات استفاده کرد. می‌توان يك موس واقعی را بر گزیسد 
و با استفاده از این «کلید» بشیوةٌ زیرین برای آن يك شمارءٌ 
باز کشت [رفرانس] تعیین کرد: مثلا , موّسه‌ای با تولید سری های 
بزرگی (۱-۲)» که به‌مقیاس بزرگی کارکرده (۷۲-۲۱). محصول 
پیچیده‌ای تولید می‌کند (۵)» از سازماندهی تولید بسته‌ای برخوردار 
بوده (۰)۷ فرایند آن گسته است (۱0) و دارای فرایند تولیدی‌مکانیزه 
می‌باشد ۱۲) با کد زیرین مشخص می‌شود ۱۲ره۱ر۷ر۵ر۲-۲۱ر۱-۲ 
این گروه باید از طرح مدیریت نمونه‌وار خود برخوردار باشد و آن‌طرح 
درندوین طرح مدیریت فردفرد موسات آن گروه مبنای عمل قرارگیرد. 
بخاطر داشتن این تکته هم مهم ات که هرچه ازسمت راست جدول بعسمت 
چپ آن حرکت می‌کنيم» عواملی که توجه بدانها در طراحی مدیریت 
نرور است از اهمیت کمتری برخوردار می‌شوند. تأثیر عوامل خاص 
برروی تعداد واحدها و کادر مدیربت را می‌توان با كمك يث معادله 
باز گشتی۳۸ وبا استفاده از زوش همبستگی؟۲ تعیین نمود. 

با این وصف» همین راه‌حلهای نمونه‌وار هرگ نباید پصورت دست 
وپاگیر والزام آور درآیند. بلکه باید آنها راتوصیه‌ها ورهنمودهائی تلة 
کرد که پس از تأمل می‌توانند درهر کدام از موسسات مورد استفاده‌قرار 

هرچه طرحهای نمونه‌وار مدیریت» که‌درسازمانهای طراح پروژه 
طرح شده‌اند فزونی می‌گیرد. کار طرح آنها برای موسنات خاص‌هم 
بهمان اندازه بیشتر به‌کار انطباق دادن یکی از آنها با شرایط خاص‌تولید 

4+8 - ۲۵۲555 0 
49 - 0۳۲۵150۱0۱ ۵ 








سکیا زمر نیت 


۴ص وود جع 





مک کر 























ج کم لته وم جرس‌ه مممچنه 


۲ص "کی مت 











جر ۶ - وه 


چ - دد اجر 7 وي بر 


جر - ۱۸ 


جک < هه | چه یو ود سر 


جر - وا 


چس ی - ۸۵ اج بر و وس-و 
سم ی کر م ‏ 





مج کر ۳ 











۷۱ 


موسه موردنظر تزدیکی می‌یابد. بعلاوه» می‌توان برای‌زیرسیستم‌های*۵ 
متفاوت مدیریت راه <های نمونه‌واری طرح کرد. هم این پیشر فتها 
سبپ می‌شو ند که از مقدار کار لازم برای انحام این کار [ کار طر احی 
سیستم مدیربت ] بمقدار قابل مالاحظه‌ای کاسته شده و در تنیجه کارآئی 
آن افزایش گیرد. امروزه می‌توان مجموع کار مربوط به‌طراحی سیستم 
های مدیریت موْسات را بواسطهٌ سازمانهای مخصوص طراحی پروژه‌های 
صنعتی۴۵ یامابین صنایع ۳۶ با موفقیت انجام داد. 

بك سیستم مدرن مدیریت مجهز به‌امکانات سازمانی و شمار گری, 
زمانی از بیثترین حد کارآئی برخوردار است که کلیه کار کردصای 
مدیربت وهمه بخشهای کادر مدیریت رادر بر گیرد. باوجود این» تجربه 
ننان می‌دهد که بندرت این امکان حاصل می‌شود که يكث سیستم کامل 
مدیریت بیکبار ساخته شود وازاینرو ضروری است که انجام اين عمل‌در 
مراحل گوناگون عملی شود. در اینحالت می‌توان يك یادو زیرسیستمی را 
که روابط نزدیکی باهم داشته و در عین حال ارتباط‌های ناچیزی‌باسابرزیر 
سیست‌ها دارند مورد نوسازماندهی ناقص۴۷ قرار داد. در حالت دیگر 
بعنی در شرایطی که پیوندهای قابل ملاحظه‌ای بین يكث زیرسیستم و سایر 
زبر سیستم‌هالی وجود دارد که نوسازماندهی نشده‌اند» می‌تواندمایه بفر نجتر 
شدن کار نوسازماندهی زیر سیستم مورد نظر باشد. 


کاربرد تکنولوژی جدید سازمانی و شما رگری 
هدف مدیریت نوین افزایش دادن کارائی و کاستن از هزینه‌های 
تولید است که بخش بزرگی ازآن را هزینه‌های مر بوطبه‌نگهداری‌دستگاه 
مدبریته کل هی‌دهد. شمار کار گراران کادر مدیریت‌از سالی‌به‌سال‌دیگر 
فزونی می‌ گیرد ودر واقع این روند حاکی است که شمار نسبی آنان هم 
از افزایش خفیفی برخوردار است. اینان در ایجاد ارزشهای مادی نقش 
عستقیمی دارند و کارشان کار مولد آنتنت: 

بمنظور افزایش هرچه پیشتر سطح مدیریت صنعتی» یمنی حصول 
اطمینان از اینکه تصمیمات مربوطه به‌برنامه‌ریزی‌ومدیریت‌ازمطلوبیت و 
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۷۴ 


اعتبار پرخوردارند و کارائی عملیاتی مدیریت فزونی گرفته وهزینه‌های 
مدپریت کاهش یافنه است» بیست وچهارمین کنگره حزب کمونیست‌شوروی 
وظیفه زیرین را تعیین کرد: «کار مربوط به‌ایجاد وعرضةٌ سیستم‌های 
خود کار برنام‌ریزی و مدیریت در شعب. سازمان‌های منطقه‌ای۵۱, 
مجموعه‌ها* و موسات اقتصادی» بمنظور ایجاد يك سیستم ملی خوه کار 
جمع‌آوریآ۵ و فرآوری؟۵ اطلاعات مربوط به‌حسابداری» برنامه‌ریزی و 
مدیریت اقتصاد ملی بر پایة سیستم دولتی مراکز شمارگریله و شبکٌ 
واحد ارتباطات خودکار سرتاسری اآغاز میشود» بعلاوه, کاربرد اصل 
وحدت سازمانی» متودولوزيك و تكنولوژيك اين سیستم از آغاز کار 
نأمین شو د 36 

در اتتخاب کارآمدترین طرحها» فنون وپروژه‌های مربوط به‌برنامه 
وسایر آمور لازم است که شفوق [واریانت‌های۵۶] متفاوت را بدقت باهم 
مقایسه کنیم. اين کار طالب کار فراوان است که ازیکسو ضرب‌المجل‌های 
فوری و از سوی دیگر فقدان کادر صلاحیتدار کافی آن را مصدود 
می‌ساز ند. 

اگر ارکانهای طراحی» فنی» برنامه‌ریزی ونظایر آنها باندازه کافی 
به‌فنون پربازده۵۷ شمار گری و سابر فنون مجهز باشند» محاسبه‌واریانت‌ها 
تسهیل می‌شود. انتخاب واریانتهای مطلوب ساده‌ترمی گردد» میزان‌کاربری 
کار مربوط بهبرنامه‌ریزی واجرای فرایند تولید کاسته می‌شود وبالاخره 
طول مدت لازم برای ست‌یافتن به‌تولید جدید وعرضه کردن فرایندهای 
جدید تولیدی کوتاه‌تر می‌گردد. 

در شرایط امروزی نیاز بسیار فراتری برای افزایش سرعت‌عملیاتی 
مدیربت تولید پدید آمده‌است. هرچه تولید خودکارتر می‌شود,فرایندهای 


تکنو لوژيك با ضریب افزوده‌تری سرعت می گیر ند وبموازات آن» تاثیر 


# بیست و چهارمین کنگرٌ حزب: کمونیست اتحاد شوروی» صفحه ۳۲۱. 
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۷۳ 


هر گونه انفطاع در تولید بندت افزایش می‌بابد زبرا هردقیقه‌ای که 
ماشینآلات پربازده معطل بمانند خسارات عظیمی ببار می‌آید. 
حال در صورتیکه مدیریت به‌لوازم خودکاریو تجهیزات کنترل از 
دور۵۸ مجهز باشد و اکر افزار اندازه‌گیری - ثباتی*۵. مکانیسم‌های 
علامت‌دهی**» سیستم‌های تله‌برینت و تلویزیونهای مدارسته درخدمت‌تولید 
باشند می‌توان به‌این مصائل بسادگی غلبه کرد. بدین‌ترتیب» اگر مدیریت 
بدفنون جدید مجهز باشد ندنتها امکان می‌یابد که ازتعداد خود بکاهد و 
بخشی | زکادر خود را برای انجام امور دیگری که در نفس خود ازاهمیت 
زبادی برخوردارند رها کند بلکه می‌تواند کیفیت مجموع عملیات موس 
را نیز بهبود بخشد. بهمین دلیل دربسیاری از مسات شوروی» برای 
طراحی جریانهایاطلاعاتی و دستگاه پیچیده لازم جهت جمعآوریانتقال 
وفرآوری آن کار عظیمی درجریان است. پس ازانجام این کار » تصمیمات 
مکرر و باصطلاح روتین, براساس وضعیت‌های‌نمونه‌وار برنامه‌ای‌شده‌بوسیلة 
خردماشین گرفته می‌شوند. در صورتیکه وضعیت های غیرمنتظره‌ای‌پیشامد 
کنند. اخذ تصمیمبه‌عهده متخصص واگذار می‌شود. امروزه بسیاری از 
ایستگاه‌های ۱9 بواسطه کنترل از دور عمل می‌کنند. استفاده ازفنون 
یل از دور همچنین در تعدادی از فرایند‌هائی که در مورد آنها کنترل 
بصری امکانپذیر نیست عملی می‌شود. مرا کز شمار گر وبخشهایمحاسبه گر 
در بسیاری ازموسات بکار مشغولند . 
بمنظور کاستن از هزینه‌های مدیریت بموازات اعتلای کیفیت آن؛ 
سیستم اطلاعاتی وروشهای جمع‌آوری, انتقال وفرآوری‌آن‌هاء و استفاده 
بهتر از کار روزانه مدیریت» بازبینی‌های منظم و دقیقی بعمل می‌آید. 
تااين اواخر» بخش اعظم اطلاعات بشکل اسناد گردآوری گردیده 
و بوسیله دست فرآورده می‌شدند. این امرء مدیریت رابسیار کاربرمی‌ساخت: 
امکان کسب اطلاعات رادر وقت لازم محدود می‌نمود وانجام مدیریت‌و اقعاً 
عملیاتی را دشوار می‌کرد. برای مکانیزه کردن این فرایند هم کارهائی 
انجام گرفته است. ماشینهای مخصوص فتوکپی کار تکثیر اسناد در نسخ 
متعدد را سبکتر می‌سازند. دربعشی موارد» اقلام جدا گانه‌ای از اطلاعاتی 
که در جداولی [ماتریس‌هائی] تنظیم شده‌اند مثل جداول کار,درخواست 
وروت رواه [1 2۰۱۱ ا600 - ۲۵۳0۸۵ - 58 
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۷۴ 
مواد» صورتصابها و ساپر اسنادی که دارای نقشه فنی تدار کاتی میباشند 
انتخاب شده وتکثیر می‌شوند. 
با آنکه این روشها نسبت به‌روشهای دستی پیشرفتهترند لیکن هنوز 
هش لازم در میزان کاربری» وبهبود سرعت عملیانی مدیریت را تأمین 
نمی کنند 
هر قطعه از تجهیزانی که عضوی از کادر مدیربت بکارآن‌می‌پردازد 
باید تا حدا کثر امکان بانیازها وخصلت شغلاو مناسب‌باشد.شاید تکنولرژی 
پیچیده شمار گری و سازمانی در فلان مورد خاص چندان مفید نبوده و 
بعکق افزار بسیار ساده‌ای نظیر خط کشهای محاسبه۶۱» وجدولهای‌لگاریتم 
بسیار کارآمد باشند. مسئله سیستم ارتباطاتی نیز که برای‌هر کار گزاری 
قابل دسترس است از اهمیت برخوردار است. تجربه محلی کردن‌ارتباطات 
پعنی نصب صفحه کنترل۲*های کوچکی که دارای انتخابگرهائی۶۲هستند 
وکار گزاران را از تماسهای مستفیم ناشی از طبع کارآنها برخوردارساخته 
وفرایند ارتباطات را تسهیل می‌کنند نیز در عمل مفید واقع‌شده‌است. 
تجهیزات لازم برای اعضای کادر اداری شامل میز و صندلی ونظایر 
آنها نیز هست که باید بدرستی طراحی شود. يك میز» کابین‌بایگانی» 
صندلی و صندلی بازوداری که بطرز صحیحی طرءاحی شده باشند راحتی 
اعضا را فراهم‌میآورد بازدهآنان را افزوده و ازفرسودگی؟۶ آنان‌می کاهد. 
انواع گونا گون سیستم‌های بایگانی که پید! کردن وبکار گر فتن‌اسناد 
را تسهیل می‌کنند» نوع کارت‌بندی۵*هائی که مورد استفاده‌اند و نظایر 
آنه همه‌جز ثی, از سازماندهی محل کار کادر اداری است. مثلادرمواردی؛ 
کارمندی می‌تواند مستقیماً با مرکز ماشین نویسی/7 تماس بگیردوسندی‌را 
بواسطه دیکتافون برای ماشین نویس دیکته کند. همه اين اقدامات,شراثط 
مناسب برای کار پرکیفیت مدیریت را فراهم آورده وبه‌آنان امکان‌میدهد 
که بروی موضوع کار خود تمرکز يافته وتولید راهرچه بیشتر بسورت 
عملیاتی وتخصصی اداره کند. 
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۷۵ 


بااین وصف نمی‌توان هر قلمی از تجهیزات اداری را برای هر کدام 
از موسات طراحی و تهیه نمود. اگر چنانکه برای انجام این عمل‌بکوشيم 
چه‌بسا درخواهيم یافت که کارا پرخرج» پیچیده. وطولانی‌بوده و از 
سطح بالای کافی برخوردار نشده است. مادريافته‌ايم که طراحی و تولید 
متمر کز تجهیزات سازمانی مقرون بصرفه‌تر است. 

تجهیز ادارات بوسیله سه‌نوع سازمان عملی میشود: ۱) متخصصان 
سازماندهی مدیرپت که کار آنها طبقه‌بندی‌محلهای کار برحسب‌هدف:حیطه 
فعالیت و سایر خصوصیات است؛ ۲) سازمانهای طراح‌پروژء که کارشان 
صارنیت از طر انم سور ات اتارم از عنام مدای و لوازه یر ان 
ارتباطانی» مکانیسم‌های علامت‌دهی» انواع سادهٌ ماشینهای حساب»ماشینهای 
نسخدبر دا ر۶۷» کارتهای طبقه‌بندی شده» کابینت‌های بایگانی و نظایر آنهاء؛ 
و۳) موّسات تخصصی در تولید تجهیزات اداری. 

کار سازماندهی شغل مدیریت بطور صحیح » تنها در طراحی سازمان 
محلهای کار و ساختن تجهیزات مورد نیازآنها خلاصه نمی‌شود. جنبه 
فوق‌العاده مهم این کار عبارست از تربیت کادر مدیربتی که از این‌محل‌ها 
وتجهیز ات استفاده خواهد کرد. 


۳ ارزیابی کا رآئی و اربانتها ی گوناگون برای سازماندهی مدیریت 

کار بهبود بخشیدن بسازمان مدیریت پا تدوین يكث سیستم جدید 
مدیریت معمولا بامرروری به‌مزایای آن خاتمه می‌پذیرد. اين مزایا را باید 
بواسطه سیستم معیتی از شاخصهائی بیان کرد که قادر باشد سیستم‌مدیریت 
را هم بلحاظ کمی و هم از حیث کیفی وصف کند و از چنان وشوح و 
صراحتی برخوردار باشد که جای بحث نگذارد. برای‌اثبات آنها نباید از 
نظرات شخصی فلان متخصص, ولو هراندازه‌هم شایسته باشد استفاده کرد 
بلکه باید از فاکتها و ارقامی سودجست که از دقت‌عینی برخوردارند و از 
این جمله است ارقام مربوط به‌مجموع پس اندازی که باپیاده کردن‌سیستم 
جدید مدیریت در قیاس با سیستم‌سابق‌حاصل خواهدشد. بدین‌تر تیب‌می‌توان 
ب‌يك شرح تطبیقی از سازمانهای مدیریت موجود و پیشنهادی دست یافت. 

با وجود این صحیح نخواهد بود اگر در ارزیابی پیشرفته‌تر بودن 
سیستم جدید عمل خود را صرفاً به‌تحلیل تطبیقی محدود کنیم زیرا که 
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۷۶ 


ما نمی‌توانیم در تغییر از يكث شکل وفن سازمان مدیریت به‌شکل وفن دیگر 
گام به گام همه مراحل بهبود فرایندهای مدیریت را طی کنیم. واضی‌است 
که باید کوشش کرد تا پیشرفته‌ترین سیستم‌های مدیربت ازبین آنهائی که 
با شرائط موجود مناسبت دارند پیاده شود. از اینجا این ضرورت مطرح 
می‌شود که در تحلیل سیستم پیشنهادی » شاخصهای مر بوطبه طرح‌پیشنهادی 
را با شاخصهای مربوط به‌سطح عمل سازمان مورد نظر و با شاخصهای 
حاصل از پیشرفته‌ترین انواع سازمان‌های مشابه مقایسه کنیم. 

از چه ردیف شاخصهائی می‌توان از ارزیابی طرحهای سازمانی و 
فنون مدیریت استفاده کرد؟ 

تجربه» سه‌نوع شاخص را قابل توصیه نشان داده است: شاخصهائ ی که 
سطح فنون وسازمان مدیربت را تعیین می‌کنند؛ شاخصهائی که کارائی 
آن‌ها را نست به‌هزینه‌های مدیریت بیان می‌کنند» وشاخصهائی که کارآئی 
عملیات کل واحد مورد اداره را معين می‌کنند. 

این سئله جنبه‌اساسی دارد که دربارةٌ صر فمجوئی‌هائی که احتمالا 
از اقدامات مربوط به‌بهبود سازمان و فنون مدیریت حاصل خواهد شدنه 
تنهاً در عرصه مدبریت بلکه در مجموع تولید محاسبه مستقلی انجام شود 
چه کار مدیریت نه‌تنها از طریق عمل مستقیم برروی موضوع کار (مواه 
خام وغیره) که محصول تمام شده ا زآن‌ناشی می‌شود» بلکه‌بطورغیر مستقیم, 
وباواسطه. از طربق تاثیری که برروی نیروی کار مولد داره در تولید 
شر کت می کننه. از ایترو: ارآ مدیریت در عملکرد کارآمد مجموع 
واحد تولیدی منعکس می‌شود. 


شاخصهائی که سطح فنون و سازمان مدیریت را تعیین م یکنند 

یکی از شاخصهائی که پیشرفنه‌تر نودن طرح سازمانی پیشنهاد شده‌را 
نشا ن‌می‌دهد سطح مکانیزاسیون مدیربت است. 

سطح تجهیزات فنی را می‌توان برحسب انواع گوناگون موجود 
بو اسطه شاخصهاتی نظیر مقدار کار نسخه برداری مکانیزه» مقدارمحاسیاتی 
بواسطه افر ار مکانیکی فرآورده می‌شو ند ونظائر آنها تعریف کرد. 

سرعت انتقال اطلاعات وشمار گرها» اندازهٌ حافظهآ نها وسرعت‌داده 
ستانده آنها» بازده ماشینهای چاپ و نسخه برداری و نظایر آنها را می‌توان 


۷۳۷ 


بمثابةٌ شاخصهای کیفیت مکانیزاسیونی که در فرایندهای مختلف مدیریت 
پیاده شده است مورد استفاده قرار داد. 

میزان قابل اعتماد بودن عملیات مکانیسم کنترل» که برحسب طول 
عمر. ومدت زمانی که آنها قادرند بدون خراب شدن بکار پردازند».شاخص 
مخصوص کیفیت آنهاست. 

بعضی از شاخصهای بالا را همچنین می‌توان در موردبخشهایمکانیزه 
یا نیمه مکانیژه مدیربت بکار گرفت . انتقال وفرآوردن اطلاعات باید از 
چنان سرعتی برخوردار باشدکه بموقع بتوان به‌رفع مشکلاتی که‌درچران 
تولید پدید می‌آیند پرداخت. چه بسا اتفاق می‌افتد» بویژه آنجا که فنون 
جدید مدیریت پیاده می‌شوند. که اطلاعات مربوط به‌همه انواع کالاهابطور 
روزمره جمع‌آوری وانتقال داده می‌شوند بی‌آنکه واقعاً نیازی برای‌این 
کار باشد. 

اینگونه انتقال پیاپی اطلاعات از اینرو نادرست است که موجب 
می‌شود سیستم جممآوری, انتقال و فرآوری اطلاعات بیش ازاندازه بازشود 
و توجه مدیر بعلت وجود مقدار زیادی از اطلاعاتی که قسماً غیرضر ورند 
مختل ودر ننیحه پاسخ او در برابر اطلاعات‌اساسی کاهش پذیرد. 

بهمین ترتیب اگر فرکانس انتقال اطلاعات ناکافی باشد بنوبةً خود 
موجب می‌شود که واکنش مدیریت در برابر تفییراتی که در موسسه یا 
سازمان مورد ادارهء‌اش پدید می‌آید ناممکن گردد. این وضعیتغالبآدر 
بخشهای حاوی فرایندهای بسیار سریم پیش می‌آید که سرعت جمعح‌آوری 
فر کانس انتقال اطلاعات بچنان حدی بالغ می‌شود که هیچ انسانی آن 
ظرفیت فيزيولوژيك را نداردکه بتواند در برابر آن اطلاعات واصل‌شده 
واکش نماید. درعین‌حال؛ يك پاسخ دیر آعده در برابر تغییراتی که 
در با افترهان قس لیات ماشیق ال هنهءآشت هه انستویی نو لب 
کالاهائی شود که از کیفیت مطلوب بی‌بهره‌اند يا تولید را مختل ساخته‌و 
حتی مسیب تصادفات گردد. 

سطح سازمان مدیریت را می‌توان بوسیله چند شاخص وازجمله‌ نست 
کادر مدیریت به مجموع نیروی کار صنعتی توصیف کرد. ازاین شاخص 
دروصف تطبیقی سازمان‌های مشابه نیز می‌توان استفاده کرد. هر گونه 
تغییری راکه در اين شاخص پدید می‌آید تنها در پرتو تحلیل دقیقی 
می‌توان مورد آرزیابی قرار داد چون امکان ندارد که بدون مقدمه تاثیر 
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افرايش یا کاهش آن را برروی کارآئی تولید تعیین نمود. بدین‌ترتیب‌این 
امکان هست که افزايش نسبت کادر عدیریت باتورم کادر مترادف باشد 
ولی بهمان ترتیب ممکن است ناشی از مکانیزاسیون سطح بالائی در تولید 
میا انعکاس افزایش مهمی در حجم کار مربوط بهاستحصال تولید جدید 
باشد کهدراینسورت افزایش نسبت کادر مدیربت نتيجةً کاهش تعداد 
کارگران تولیدی خواهد بود. از اینرو» بمنظور ارزیابی تغییر اتی که‌دراین 
شاخص رخ می‌دهد باید دلایل آن را بدقت مورد تحلیل‌قرارداد. 
سطح سازمان مدیریت را همچنین می‌توان در نست کادربالای 

مدیربت به‌کار گراران کمکی» وارقام مربوطبه‌ساعات کار گروههای عمده 
مدیریت مشاهده کرد. در مورد دوم بهتر ایست که نسبتهای زیرین را 
بر‌گزينيم. الف) مقدار کار انجام‌شده بوسیلهٌ کسی که شرابط انجام آن‌کار 
را احراز نکرده است؛ب) اتلاف وقت بهنگام کار؛) ج مدت اضافه‌کاری 
انحام شده . 


شاخصهاتی که کار آئّی تطبیقی سیستم‌های مدیر بت را تعیین م ی کند 

گروه دومی از شاخصها که بر حبب همان اصول حاکم بر تشمین 
صرفه‌جوئی‌ها در سایر زمینه‌ها ساخته شده‌اند. برای تعیین کار آمی‌اقداماتی 
بکار می‌روند که مستقیماً در عرص مدیربت بعمل می‌آیند. 

صرفه‌جوئی‌های نسبی در سرمایه گذاری و هزینه‌های جاری‌در حجم 
سالاته تولید پا در واحد محصول را می‌توان بعنوان شاخص اصلی صرفه 
جوئی های ناشی از اقدامات مختلفی داتست که بمنظور بهبود فنون و 
سازمان تولید و مدیریت بعمل می‌آیند. هزینه‌های واقعی پیش از عملی 
شدن اقدامات پیشنهادی (بطوری که بتوانیم صررفه‌جوئیهای ناشی از عملی 
شدن آنها را اندازهگیری کنیم) و شاخصهای مربوط به‌بهترین‌بخشهای 
پیشرو مشابه راء که تجارب‌شان در مجلات شوروی و خارجی گزارش 
شده است (تا بتوانيم پیشرفته تر بودن اقدامات ورد انجام را تعیین 
کنیم) می‌توان در اين مقایسه, مبنای محاسبه قرار داد. 

وارد کردن ضریبی که طول مدت باقی‌ماندن هزینه‌ها در همان 
حد مرحله پیاده کردن اقدامات مورد نظر را نشان دهد در محاسبه فوق 
از اهمیت خاصی برخوردار است. چنین ضریبی مخصوصاً در شرائطفعلی 
که زمان لازم برای انجام بسیاری ازاقدامات بسیارطولانی است اهمیت 
حیاتی دارد و استفاده از آن بشکل بهرة مر کب مبالغ سرمابه گذاری شد, 
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می‌تواند محرلك جدیدی برای تسریع پیاده کردن طرحهای جدید درامر 
تولید باشد. 

هزینه‌های اولیه‌ای که در بعضی از موسسات و سازمانها صرف بهبود 
مدیربت می‌شود مشتمل است بر هزینه‌های طراحی سیستم جدید و قطعات 
مختلف ماشینآلات و مکانیس‌ها و ابزار مربوط به‌سیستم جدید؛ مخارج 
تولید با تحصیل و عرضٌ اين اقلام تجهیزاتی برای مدیربت از جمله 
کارهای کاغذی لازم. و هزینه تربیت مجدد پرسنل که بر اثر عرضةً 
سازمان و فنون جدید مدیربت ضرور افتاده است. در صورتیکه کارطراحی 
و تدارك طرح منحصراً در سازمان مورد نظر انجام می‌گیرد می‌توان این 
هزینه‌ها را بطور کلی دربرآورد صرفه‌جوئی‌های ناشی از پروزهٌ مورد 
عمل واره کرد. لیکن اگر این هزینه‌ها بخاطر تهیه طرح نمونه‌واری 
انجام شده‌اند که می‌تواند در پروژه‌های دیگری هم مورد استفاده واقع 
شود در آنصورت ناگزيريم که فقط بخشی از هزینه‌ها را وارد کنیم. 

هزینه‌های جاری مدیریت مشتمل است بر کلیه وجوه اختصاصی2۸ 
لازم جهت نگهداری کلیه بخشهای مدیریت نظیر سازمانهای طراحی. 
اررگانهای فنی: مراکز محاسبه اطلاعات و غیره. اين هزینه‌ها رامی‌توان 
هم ذیل عناوین بخشهای گوناگونی که اقدامات در آنها بعمل می‌آید 
وارد کرد و هم می‌توان بحساب کل سیستم ارگانهای مدیریت گذاشت. 

شاخصهای عملکرد که به‌کارآثی اقلامات مربوط به‌بهبود مدیربت 
ناظرند مشتمل‌اند بر تسریع انتقال اطلاعات و افزایش حجم آن؛ عملی 
بودن کاهش تعداد برخی از گروعهای کار گران. مخصوماً موقعی که 
کمبود اوه وجود دارد؛ و سایر شاخصهائی که در بالا پشرح‌شان 
پرداختيم. 

ارزیایی جامع کار آئی اقلامات داثر بر ارتقای سازمان مدیریت 

در عمل گرایشی پدید آمده است به‌اینکه وقتی صرفه‌جوئیهائی را 
که از بکار بستن اقد؛مات معینی مورد انتظار است تعیین می‌کنند آن‌ها را 
بعنوان ثمرم اقدامات تعریف کنند. لیکن از آنجا که صرفه‌جوئیهای‌ناشی 
از فلان اقدام معین با صرفه‌جوئیهای ناشی از دیگر اقدامات بهم می‌آمیژد 
این روش محاسبه ممکن است وقتی در مقیاس وسیعی بکار برده می‌شود 
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موجب دوبار شماری؟* شود. 

برای احتر از از این اشتناه لازم است که سر فه‌جو نی‌های ناشی از 
بکارستن اقدامات معین را بدقت تعریف کنیم. 

در مراحل گونا گون طراحی سیستم جدید بایددرباره مر فه‌جوئیهای 
مربوط به‌انواع مختلف سازمان و فنون مدیریت برآوردهائی بعمل آورده 
شود. 

در ر مراحل مقدم بر طراحی. وقتی که حلراحان با وظیغا رنقای 
سیستم مدیربت در چندی از موسسات و نظائر انها مواجه هستند. معمو لا 

در این مر حله است که خطوطظ عمده کار ندوبن هی‌شود - مکانیژاسیون 

در بخشها ی‌مختلف مدیربت؛ تغییر در نهیه اسناد*۲ اولیه و سازماندهی 
جمع‌اوری و انتقال اطلاعات؛ تعیین درجاً تخصص دپارتمانهای مدیریت 
بوجهی روشنتر از سابق. و نظایر اینها. 

هبچنین در مرحلةً مقدم بر طراحی, باید به‌وظائف جدیدی که 
در برابر سیستم مدیربت و واحد مورد اداره واقع می‌شوند و ممکن‌است 
با تفییرات مقیاس تولید» تخصص, توقعات جدید: مر بوطبه کیفیت‌محصول, 
بکار بستن فنون جدید در تولید و نظاثر آنها.رابطه داشته باشند توجه 
کافی مبذول شود. 

در این شرائظ. شاخصهای مر بوط به کار آ ثی مدیریت که بدقت 
تهیه می‌شوند براثر تدوین و پیاده کردن طرح, و در پرتو استانداردهای 
تثبیت شده کارائی که برای وسائل گوناگون ارتقای سازمان و فنون 
مدیربت تعیین می‌شوند بمنز له هدفی جلوه ی به‌آن وظیفه 
مدیریت است. 

آب در مرحلاً منظور داشتن هدف با تهیه پیش‌نویس طرح لازم 
است که محاسباً فوق را دوباره انجام دهیم و این‌بار توجه خود را به 
راهء حلهای واقعی ناظر به‌آن مرحله تعیین طراحی عملیات معطوف کنیم. 
اپنجا هم شاخصهای تثبیت شد؛ مربوط به‌کارآئی فلان راء حل مبنای 
محاسبه واقع می‌شود. 

۳ب مرحله سوم محاسبه عبارت از تعیین کارآئی مورد نظر طرح 
پیانه شده در پرخو استالذاردهای واقمی. است: 


9 عاواناول - 69 
- 70 


اِ۸ 


۴ بالاخره کارآئی واقعی طرح پیاده شده در مرحلاً نهائی‌نعیین 
می‌شود. غالبا نا قربريم که این محاسبه را دوبار انجام دهیم س بار اول» 
وقتی +9 محدوده زمانی استا ندارد برای عمل طرح پایان یافته است و بار 
دوم وقتی که طرح مزبور واقعاً بعلور کامل عمل کرده است. 


۴ ب ش ر کت کا رگران در مدیربت 

آبا می‌توان گفت که محموع مدیربت يك موسه تنها در دست کادز 
مدیریت آن است؟ 

البته نه! هر کار گری پهمان اندازه در گسترش تولید نفع مستقیم 
دارد که مدیر یا کادر مدبریت موسه, و ازاینروست که مجموع نیروی 
کار و همه سازمانهای اجتماعی مشفول در موّسسه در فرایند مدیربت 
شور کنته می کننت: 

بیست و چهارمین کنگره حزب کمونیست اتحاد شوروی به‌سئله 
جلب کارکنان خط تولید. فنی, مهندسی و اداری به‌شرکت در تدوین 
برنامه‌ها و مدیریت تولید توجه عفلیمی معطوف کرد. شعب حزب کمونیست 
در کارخانه‌ها که میلیونها تن از کار کنان کارخانجات و ادارات بدانها 
تعلق دارند در ادارد اقتصاد نقش و ایفا هی ککنلا: 

فعالیت حزیبی در امر سازماندهی مشارکت کارکنان در مدیریت 
موه و حل طیف کسترده‌ای از مسائل اقتصادی بعنوان وسیله مهمی 
مورد استفاده قرار می‌گیرد. شعبه حزبی نقش سازماندهی کارکنان وهمه 
سازمانهای اجتماعی را برای انجام وظائف مبرم ناشی از ساختمان کمونیسم 
ایفا می‌کند» در سبقت‌جوئی سوسیالیستی داثر بر تکمیل برنامه‌های‌دولتیو 
نیل به هدفهای تولیدی تعیین شده بوسیله خود کار گران پیشاپیش‌دیگران 
حرکت کرده» کار کنان را برای جستجوی امکانات تولیدی بهتری که 
در موّسه بطور نهفته وجود دارند و استفاده بهتشر از آنها, ء کاربرد 
وسیم آخرین توفیقات ۷۱ علمی و فنی و تجربه کار کران پیشرو بسیج۲ 
م ی کند و م یکوشد که انضیاط محیط کار را تقویت کرده, بازده کار 
را پیگیرانه افزایش داده و کیفیت محصول را اعتلا بخشد. 

سازمان اتحادیه کار گران موسه۷۲ در حل مسائل مربوط به‌اقتصاد 
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نقش مهمی برعهده دارد. کميتةٌ محلی امور انحادیةٌ کار گران به کار کنان 
کارخانه و ادارات این امکان را فراهم می‌سازد که از طریق جلسات 
عمومی۰۷۴ کنفرانس‌های تولیدی و سابر اجتماعات در امر مدیریت شر کت 
کنند. همین کمیته جلسات مشورتی 2 و فنی ۷۵ و انجمن 
مخترعان"۷ و کسانی را که به‌منطقی‌تر کردن سازمان تولید می‌پردازند۲۷ 
هدایت می کند. 

کمیتةٌ انحادیه کار گری در تدوین برنامه‌های تولید. برنامه‌های 
مربوط به کار برد فنون جدید و ساختمانهای جدید در مسه. و دزنهیه 
پیشنویس طرحهای مربوط به‌ساختمان و تعمیر خانه‌های مسکونیء تسهیلات 
اجتماعی و فرهنگی و نیز در تنظیم برنامه‌های مربوط بسه‌تأمین رشد 
اجتماعی کار کنان در محل موه شر کت می‌جوبد. کمیته‌اتحادیه کار گری 
از طرف کارکنان تولیدی و اداری با مدیریت به‌امضای ياث قرارداد 
سته‌جمعی ۷۸ می‌برداژد» اجرای آن را کنترل می‌کند و بهمراه مدیریت 
به‌انحام تعهدات طرفین قر ارداه نظارت میورزد. 

عقد قر اردادهای دسته‌جمعی در عمل بهبود ,حاصل می‌کند. ایناث 
انحام این امر مطابق قطعنامه؟۷ مصوب «شورای مر کی اتحادیه‌های 
کارگری و کميتهً دولتی شورای وزبران کار و مزد اتحاد شوروی» 
مورخ بیستم اوت ۱۹۷۱ با عنوان «درباره چگونگی عقد قراردادهای 
دسته‌جمعی» انجام می گیرد. 

قرارداد حاوی قسمتهائی است در مورد مشارکت کار کنان در 
مدیریت» بکارستن دست‌آوردهای علم» تکنولوژی و تجارب کارکنان 
پیشرو» اعتلای شرابط د کار و زندگی کارکنان زن و مراقبت و تربیت 
جوانان. اهرمهای کنترل اجرای قرارداد‌های دسته‌جمعی از طرف 

ار گانهای بالای اقتصادی و سندیکائی قدرت بیشتری کسب کرده‌اند. کمیته 

محلی اتحادیه کار گری حق دارد که در صورت لزوم. سائل مربوط به 
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بر کناری با تنبیه مدیرانی را که با از انحام وظائف تعیین شده در قرارداه 
دسته‌جمعی بازمانده» گرایشهای بورو کر اتيك نان داده» خود را دچار 
تشربفات*۸ می‌کنند و با قوانین کار را نقض۸۱ می‌نمایند ترد سازمانهای 
مسئول طرح کنند. مدیربت موسه بهمراه کمیته اتحادبه کار گری بر 
روی مسئله تخصیص موجود ی۸۲ پفخوفهای مادی۸۲ و تأمین مسکن وانجام 
اقدامات اجتماعی و فرهنگی تصمیم می و و برآوره "۳ مر بوط 
این دو گروه را تایید می‌کند؛ این پول‌ها را می‌توان باموافقت کمیته 
کار گاه۶* تولید و در محدودهٌ مقرر» مایین ایندو وجه دوباره توزیع‌نمود. 
دو طرف قرارداد تواماً بر روی جوائز۸۷ و سایر انواع مشوقهاء کمکها 
و یاداشهای۸۸ مادی که باید مطابق نتایج عملیات سالانه موّسه از بودجهٌ 
مشوقهای مادی موه تأمین شوند تصمیم می‌گیرند. کميتة کار گاه 
تولید اتحادیه در بارة اجرای برنامه تولید و تعهدانی کسه برحسب 
قرارداد دسته‌جمعی برعهسده مدیریت است و اقداماتی کسه برای 
سازماندهی شرائط کار و زندکسی و تدارکات فرهنگی؟۸ اعضای 
آ تا تقمل ۰ زاو از مدبیریت ی ری کت نف در نیب کار کنان به 
پست‌های بالای مدیربت موْسسه, مطابق قطعنامه مربوط به کمیته‌های محلی 
سندیکاها در کار گاههای تولید» از اين کمیته کسب نظر می‌شود. 
1 انحادیه در تعیین مقررات کارخانه در مورد سیستم کار 
دستمزد و پاداشهاء سیاهً مکاسب*؟ و مثاغل پردرآمد و درجه‌بندی 
کار گران» در بازبینی نساب‌های تولیدای در تهیه خوراك و پوشالد 
مخصوص, در زمان بندی تعطبلات» تعیین برنامه نوبت‌کاری و پرداختن 
به‌سایر امور مربوط به‌کار» زندگی و امکانات تفریحی۱۲ کار گران‌شررکت 
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۸۴ 
می‌کند؛ هیچکدام از شاغلان کارخانجات يا ادارات را نمی‌توان بدون 
مو افقت قبلی کمیته اتحادیه از کار بر کنار و 

برای آنکه اتحاديةٌ کار گران بتواند وظایف مهم خود را با موفقیت 
انجام دهد مدریریت موتلف است که محل سکونت» وسیله رفت و آمد 
و امکانات ارتباطی را برایگان در اختیار 1 قرار داده و پرداخت همه 
مخارج ناشی ازنگهداری۲؟, تعمیر۴؟» نظافت و تجهیز آنها را عهده‌داز 
شود. موْسه موظف است که در هر سال مالی مجموعه‌ای از وسائل‌فرهنگی 
و ورزشی را در اختیار کمیته اتحادیه و سایر سازمانهای اجتماعی قرار 
دهد 

کميتةً اتحادیه مسئولیت کننرانسهای تولیدی را بر عهده دارد؛ 
مجامع عمومی را اداره می‌کند و توآم با مدیریت به‌سازماندهی کنفرانسهای 
اقتصادی و کنفرانسهای کارگران تولیدی پیشرو پرداخته و سبقت‌جوئی 
سوسیالیستی و مبارزه برای ایجاد يك برخورد؟؟ کمونیستی نسبت به‌کار 
انا مانتهن کین وتف 

کتفرانسن دائمی تولیند یکی از اشکال عم شر کت. کار ور ای در 
مدیریت است. تمام هم ان موقوف به‌این است که برنامه‌های دولتی را 
بنحو کامل و حتی فراتر از حد توقع بانجام رساند» امکانات نخيرء 
تولیدی را کشف کرده و بکار گیرد» شرایط مساعد برای کار پربازده را 
ایجاد کند و روشهای مدیریت موّسسه را بهبود بخشد. 

کنفرانی؛ طرح برنامه‌های جاری و آتی. مسائل مربوط به‌بهبود 
برنامه‌ریزی کارخانه, سازماندهی تو لید» کار» دستمزدها و درجه‌بندی 
فنی و همچنین پیشنهادهای مربوط به‌تأمین شرایطی که بازای آنها هر 
کار گری سهم خود را در تولید عملی می‌کند. کیفیت محصول ارتقاء 
می‌یابد و هزینه‌های اولیه کاهش پذیرد. مورد مطالعه قرار می‌دهد. 

کنفرانی همچنین مسئول است که اقدامات مربوط به‌بهداشت و کار 
فنون تأمینی» تربیت اولیه و بعدی متخصصان, استفادهٌ صحیح از کار گران 
پیشرو و تقوبت انضباط کار را مورد تجدید نظر قراردهد. 
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در مدیریت تولید است. آرزوی کار گران» که صاحبان واقعی تولیدند 
داثر براینکه بر روی تل تولید اجتماعی و مجموع عملیات موّسسه آثر 
قابل توجهی باقی گذارند» بساده‌ترین وجهی در سبقت جولئی سوسیالیستی 
تجلی می کند. بدین‌تر تیب در تدوین شرایط لازم برای سبقت‌جوئی وتعهد 
سوسیالیستی» کار گران فعالانه در جستجو و بهره‌ گیری از امکانات نهفته 
تولیدی» و تنظیم برنامه‌های تولیدی استوار برای موه خود و ازجمله 
برناعه‌های جامم ناظر به‌رشد اجتماعی کل نیروی کار اجتماعی مشارکت 
می‌کنند. وقتی سیج همگانی برای کنترل این امر که همه‌کس و همه 
قسمتها تعهدات خود را بنحو کامل انحام داده‌اند راه می‌افتد مردهی 
که در این بسیچ شرکت دارند تأثیر مداومی بر اعتلای سازماندهی کار» 
تولید و مدیریت» و کارائی کل دستگاه مدیریت اقتصادی اعمال می کنند. 
کارگران از طریق مقایسً نتایج سبقت جوئی سوسیالیستی و ارزیایی 
نتایج برنامه‌ها و تعهدهای گوناگون» کنترل دائمی مجموع تولید رابدست 
دارند مجموع عملیات را تحصیل می‌کنند و بر مبنای آن پیشنهادهای 
سازند؛ خود را در مورد انجام بهتر و کارآهدتر کار به‌مدیریت می‌دهند. 

فعالیتهای انجمنهای علمی وفنی یکی دیگر از اشکال مهم شرکت 
کار کنان در مدیریت است. مهندسان» عکنیسین‌ها» اقتصاد دانان و کارگران 
مخترع به‌شبه‌های گوناگون انجمنی که در موّسسات تشکیل یافته‌اند 
تعلق دارند. شورائی مر کب از هر تعدادی که مجمم عمومی یا کنفرانس 
تصویب می‌کند, مسئول کار روزمره هر کدام از شعبه‌هاست. این انجمنهای 
علمی و فنی, ابتکارهای اعضای خود را به کار در روی تکنولوژی مدرن: 
عرضه کردن سازمان علمی به‌حیطه کار و مدیریت» ارتقای کیفیت وقابل 
اعتماد بودن کالاهای تمام شده و مشارکت در طرح و اجرای برنامه‌های 
مربوط به‌کاربرد تکنولوژی مدرن هدایت می‌کنند. آنها به‌تشکیل 
کنفرانسها, سمینارهاء جلسات بازبینی و رقابتهای علمی-_فنی اقدام‌می کنند 
و در موضوعات علمی» فتی و اقتصادی دوره‌های آموزشی ترتیب‌می‌دهند. 

شعب « انجمن سرتاسری مخترعان و منطقی‌کنندگان جریان 
تولید»۹ در کارخانه‌ها نقش بزرگی را ایفا می‌کنند. آنها از هیچ کمکی 
که به کارهای ناظر به‌اختراعات و طرحهای داثر به‌منطقی کردن تولید 
مربوط باشد فرو گذار نمی‌کنند» در برنامه‌ریزی و کاربرد نوآوریهای 
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فنی مشارکت می‌ورزند» برای بهترین طرحها جلسات بازبینی و مسابته 
تشکیل می‌دهند». گروه‌های مشترکی را که شور کسترش آندیشه‌های 
نو را در سردارند سازماندهی می‌کنند» و در تشکیل دفاتر ثبت‌امتیاز**۱» 
دفاتر طرحهاا*۱ و کمیتدهای مشورتی کارخانجات برای مخترعان که 
همه بر مبنای داوطلبی انجام می‌پذیرد نقش پیشگام را بعهده می گیر ند. 

کار ار گانهای کنترل عمومی که در موسسات وجود دارند یکی 
دیگر از اشکال مهم مشارکت کار کنان در مدیریت است. اعضای‌این گروهها 
و دوایر در جاسات پا کنفرانسهای کا رکنان بمدت دو سال تشکیل‌می‌شوند. 
پی از آنکه گروه باين ترتیب انتخاب شد از میان خود رئیس, معاون و 
کميتةً لازم را با رأی علنی برمی گریند. آنان در عين حال بخشها و 
کمیسیونهائی تشکیل می‌دهند که کار آنها رسیدگی به‌سائل خاص‌وتعیین 
باك برنامه کار است. این گروه‌ها و دوایر نیز در مات خودبه کنترل, 
بازرسی‌ه‌ای غیر منتظره۱۳۲» و بازیینی‌ها؟*۱ پرداخته, در کنترل و 
حسابرسی؟*۱, عملیات تولیدی و امور مالی شر کت جسته, و به‌چاره‌جوئی 
نواقصی که در مّسه‌شان پدید آمده باشند اقدام می‌کنند. 

شعب آانجمن دانش ۱5۵ نقش مهمی در توزیع اطلاعات بین همهاعضای 
نیروی‌ کار را برعهده دارد. اعضایاین‌انجمن ترا نیب‌سخنرانیها را می‌دهند. 
به‌مشاوره می‌نشینند» به‌تشکیل دوره‌های مطالعاتی می‌پردازند و تجارب 
کار گران مخترع را بوسعت پخش می کنند. 

بدین ترتیب روشن است که شبکةٌ وسیعی‌از سازمانهای اجتماعی‌دائمی 
در حوزء تولید وجود دارد و مجموعة کاملی از اهرمهای موثری هم‌نضیم 
گرفته است که کارگران می‌توانند بواسطة آنها تأثیر روزمره خود را 
بر روی مسائل اقتصادی» فنی - تولیدی و اجتماعی موجود در موّسه 
خود هم از طربق ار گانهای مدیریت و هم بطور مستقیم اعمال نمایند. 

مالکیت عمومی وسائل تولید شرایط عینی لازم جهت علاقه‌مندشدن 
کار گران به‌حل مسائل موثر در تولید را فراهم می‌آورد.بیست‌وچهارمین 
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کنگره حزب کمونیست شوروی به کسترش مشارکت کارگران در کار 
مدبپریت با کید ویژه‌ای فائل شده است. للونید برژف دبیر کل حزب 
کمونیست شوروی در نزارشی که از طرف کميیتهةٌ مر کزی به کنگره‌تسليم 
کرد یادا ور شده که «یکی از اساسیترین وظائف حزب اینست که توده‌های 
کار ران را در مقیاسی کسه تا کنون سابقه نداشته است به‌مدیریت تولید 
جلب کنیم »۴ 

چنانکه دیديم هر کدام از سازماتهای اجتماعی برای مشارکت در 
مدبریت کارهای معینی را انجام می‌دهند و برای خود عرص عمل‌خاصی 
دارند که در محدود آن با يكك پا چند بخش مدیریت تماس برقرار 
می‌کنند. تحلیلی از کستره مشارکت کار کنان در مدیریت نشان می‌دهد 
که هماکنون کار کنان و سازمانهای اجتماعی آنان عملا با طیف کاملی 
از مسائلی که باید در موسسه حل و فصل شوند سرو کار دارند و پدینسان 
مسئله چنین مطرح می‌شود که چگونه می‌توان بهترین راه مشارکت‌موثر 
آنان را در امور اقتصادی پیدا کرده و بیشترین تعداد مردم را به این 

یکی از راهها اینست که مکانیسم‌های فعالیت دقیق, مشترك و 
هماهنگ بخش موّسه و سازمان اجتماعی مربوط را تدوین کرده و این 
اشکال تماس را در تصمیمات مربوط به‌بشها کد‌گذاری نموده و از 
حیث مالی تأمین کنیم. 

این نکته از «مقررات حاکم بر موّسه تولیدی دولت سوسیالیستی» 
برمی‌خیزد که ماد چهارم آن می‌گوید: «مدیریت موه بر مبنای 
مسئولیت يكك مدیر اعمال می‌شود. سازمانهای اجتماعی و مجموع نیروی 
کار مسه در بحث و اجرای اقدامات لازم برای انجام کامل برنامه 
دولتی» توسعه و بهبود عملیات تولید اقتصادی موسسه, و ارتقای‌شر انط 
کار و زندگی کارکنان بطور وسیمی شرکت می‌کند.» ازاینرو برقرار 
کرین مکی کی سل کر اي هت که کاس بای 
کارکنان را.با اقدامات مدیریت پیوند داده با بقول لنین «درهم ادغام 
کنیم» حائز اهمیت است. 

کارآثی مجموعه مدیریت تولید با این امر بستگی پیدا می‌کندکه 

# پیست و چهارمین کنگره حزب کمونیست اتحاد شوروی؛ صفحه ۸۴. 

تصمیمات حزب و دولت در امور اقتصادی, جلد پنجم. ۱۹۶۲-۵۵ 
پولیتردات» مسکوء ۱۹۶۸ صفحه ۶۹۲ (بزپان روسی). 
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تماس بین کار در مدیریت و سازمانهای اجتماعی در عمل موّسسه تا چه . 


اندازه شکل منطقی [راسیونل] بخود می‌گيرد. 

شرکت ترده‌تر کارکنان در مدبریت مستلزم کوششهای‌پیگیری 
است در امر ارتقای سطح دانش و مهارت کار کنان تولیدی و اداری» 
میزان مکانیزاسیون واتوماسیون تولید و میزان استفادهٌ منطقی ازساعات 
کار و اوقات فراغت و نظایر آنها. با اين مسثله باید برخورد جامعی 
داشت. برای وصول به‌آن باید از طرحهای مر بوط به‌رشداجتماعیکار گران 
کارخانه استفاده کرد. یکی از وظائف سازمان مدیریت ایشت. که هر کدام 
از رازن را برای کار مدیریت تربیت کرده, او را به‌این کار جلب 
نموده و بهترین شرائط را فراهم آورد که او بتواند و بخواهد که از 
حق خود دائر بر مشارکت در مدیریت به‌مثرترین وجه ممکن استفاده 


فصل چهارم 


محتوی و سازمان کاز مدیر 


۱- تعریف هدفها 

خصلت و روشهای مدیریت در تولید سوسیالیستی» توقعاتی را که 
از کل سیستم مدیریت در سراسر مملکت و از هر کدام از افراد مدیربت 
می‌رود تعیین می‌کند. وظائّف عمده مدیر عبارتست از اینکه به‌جهت و 
هتف‌های. کار تفه و رای کته کان‌کناتی رد که سا او کار 
می‌کنند به‌ضرورت وصول به‌این هدفها مجاب کرده و آنان را به‌انجام 
وظائفی که از طرف حزب کمونیست و دولت شوروی بانان واگذار 
شده است هدایت نموده و برای انجام آن وظائف بسازماندهی آنان‌پیر دازد. 

کار اصلی يك مدیر در هرکدام از بخشهای تولید ایجاد شرائط 
مناسب برای گسترش بیشتر تولید است. البته وصول بهکلیةٌ هدفهای‌برنامه 
در محدوده زمانی تعیین شده و تأمین سودآوری تولید از اهمیتی‌فوق 
العاده بر خوردار است. اما اگر در انجام این کار» مدیری نتو اندباً ینده 
درازمدت بیندیشد و مسائلی را که با توسعه و نوسازی [مدرنیزاسیون] 
تولید مربوطند حل کند» سرانجام زمانی فرا خواهد رسید که نیروی کار 
موقعیت پیشرو خود را از دست خواهد داد. باين دلیل است که کار مدیر 
و کل نیروی کار را باید بر مبنای تلفیقی از نتایج عملیات جاری وایجاد 
شرایط مساعد برای توسعه بیشتر آن بخش تولیدی مورد ارزیابی‌قر ارداد. 

هر مدیری ناگزیر است که در وهله نخست هدف سازمانی را که او 
در رأس آن قرار گرفته است بدقت تعریف کند. این هدف باید زمان‌قابل 
علاحظه‌ای را دربر گیرد, از سمتگیری عمده کار ناشی شود و وصول 
بآن مستلزم فشار معینی هم باشد. این هدف را باید بصورت کنکرت‌تنظیم 
کرد تا بعد‌ها بتوان بدقت تعیین نمود که در وصول بآن توفیقی حاصل 
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شده است و میزان این توفیق به‌چه اندازه است. برای تعیین چنین‌هدفی» 
منظور داشتن هیچ دوره تقویمی خاصی (نظیر بك سال, پا پنچ سال و 
غبر ه) فروزت ندارد ولی در هرصورت زمانی که هدف بورد نظر باید 
در محدوده آن حاصل شود باید پروشنی معلوم باشد. 
فوازدن تین اهته است که موسه‌ای در يك سال تولیدی معین 
نلاش خاصی را برای ارتقای کیفیت محصول آغاز کرده است. این امر 
بدان معنی نیست که برای وصول به‌بازده تولیدی بالاتر ورشد سوددهی 
شش نمی‌شود بلکه مراد اینست که در جوار همه اینها مسائل مربوط 
به کیفیت بیشترین توجه را بخود می‌گیرند. این نکته‌درشاخصهایمخصوص 
تولید انعکاس می‌بابد - توفیق در تولید درصد حد اقل معینی ا زکالاهای 
پر کیفیت در مجموع تولید در پایان سال» کاهش تنعداد محصولات بر گشت 
شده۱ به‌حداقل معین» افزایش دوام کالاهای تمام شده به‌مدت معین و 
نظایر آنها. در هر مورد خاصی؛ هدف باید از وظایف عمده‌ای که در 
دستور انجام است نثأت کند. زمان تعیین شده برای وصول به‌هدف باید 
و اقم‌یینانه باشد. 
بسیاری از مدیرانی که کارشان بدقت سنجیده و سیستمانیزه شده 
است به‌ترتیب دادن «ساسله‌مراتبی از هدفها»۲ می‌پردازند. وظیفه‌عمده‌ای 
که باید در طول مدت زمان درازی انجام شود تعریف شده و سپس‌هدفهای 
محدودتری برای هر دور فرعی تنظیم می‌شود که مرحله‌ای از وصول 
به‌هدف کلی را تشکیل می‌دهد. هدفها غالبا شکل دستورالعمل را بخود 
مفهوم مدیریت » تغییراتی را که در سیستم مورد اداره پدیدمیآبند 
الزاماً در بر هت کف از تنظیم سبیستم بمنظور حفعل آن در حالت 
موجود تنها بخشی از مدیریت است. تأثیر عوامل بیرونی یا درونی بر 
سیستم که حالت موجود آن را تفییر می‌دهند» برای مدیریت بصورت 
دستورالعملی درمی‌آید که اگر از طرف سازمان‌مافوق‌تری‌مقررشودبیرونی 
است و اگر در داخل موسبه ندوین شود درونی است. این دستورالعسل 
را می‌توان از پیش به‌حافظه کامپیوتر خوراند و یا بواسطه کوشش‌مستقیم 
کادر مدیربت بانجام رساند. لیکن در هر صورت هدفی که تعریف می‌شود 
۵60۷ - 1 
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باید بدقت مورد تأمل واقع شده و حائز اعتبار شناخته شود. 

در تعیین هدف کلی» مدیر کارخانه يا مدیر تولید» نظر منورتی 
مسئولان بالا را در سطح وزارتی» دپارتمان عالی اداری و شرکت. جویا 
می‌شود چون آنان از وظایفی که بر عهده مجموع آن شعبه صنعت است 
آگاهی دارند. برای آنان تشخیص این نکته سهلتر است که پیشنهادهای 
مدیر تا چه‌انداژه با خطوط اصلی توسعه آن شعبه از صنعت تناسب دارد. 
مدیر در عين حال هدف را بتفصیل با سازمانهای حزب کمونیست 
متخصصان امور خاص. سازمان انحادیه کار گری و مهندسان» تکنیسین‌ها 
و کارگران بهبحث می‌گذارد. 

نجربه بسیاری از مدیران در همه قسمتهای مدیریت شاهد این آمر 
است که اگر مدیر و کار کنان بتوانند پاسخ روشنی باین سوّالات بدهندکه 
چه می‌خواهيم» هدف ما چیست و می‌خواهيم چه کنیم» همه کارهابدرستی 
انجام می‌پذبرد. 

خطرنا کترین چیزها برای مدیر و کارکنان ايست که بدون هدف 
معین کار کر ده و دچار روزمر گی شو ند. ۳ هدفی وجود نداشته باشد 
مدیریت تلف می‌شود و آنچه باقی می‌ماند تنظیم روزمره سازمان اعضاءء 
بمنظور حفقط آنان در سطح قبلی است و معنی اپن امر لاجرم جز پس 
ماندن نیست. 

امروز از مهمترین صفات يكك مدیر جدید عبارت است از توانائی 
بخ تس آدرسای فتاتل بارش بووی: آنکا ای بر ام میت ات 
نماید» ندوین استراتژی رشد برای واحد مورد اداره خضود و تعیین 
استراتژی روشهای مدیریت. 

مقباس هدفها و چگونگی تعریف آنه بستهبه ردیف مدیر تفاوت 
زیادی حاصل می‌کند. شخصی که مسئولیت شعبه پا شعبه فرعی صنعتی 
را بر عهده دارد اطلاعانی در اختیار دارد که می‌تو اند سباست فنی 
و اقتصادی 2 شعه را رای مدت طولانی‌تری تجبین 8 و وظائف 
مهمتری را دربرابر شعبه خود مطرح نماید تا مثلا يك مدیر موّسه که 
با همان وظیفه سرو کار پیدا می‌کند. امکاناتی که اين مدیر موّسه در 
اختیار دارد سیار محدودتر است. 

قربحةً مدیریت؟ در اینست که بتوانيم کار واحد مورد اداره و 
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روندهای رشد آن را درك کنیم؛ با واقعیت موجود تماس داشته باشیم 
بدون و بر ده شر اتعل بشویم؛ برنامه‌های محکم ولی واقع‌بینانه‌ای را 

انا اقا یک و ور شین ۲ وشات میت نی 3 
قاط فوق المانه فه یات ویر :اش 

مسئله تنها این نیست که بخش خاصی از تولید صنعتی را با کلیه 
روابط متقاأبلی که پا سابر بخشها دارد مورد مطا لعه قرار دهیم پلکه 
سخن بر سر برخورداری از يك برخورد سیستمی» در ارزیایی عملی معین 
است که هم جنبه‌های تأثیر آن را بر کار اين بخش خاص‌تولیددربر گیرد. 
اقداماتی که بمنظور افزايش بازده بعمل می‌آیند ممکن‌است موجب‌تغییراتی 
در متوسط دستمزدها» هزینه اولیة تولید» يا نرخ واگرد۵ دارائیهای 
گکردان نیز شده و بطور غيرستقيم بر کیفیت محصول و بسیاری از 
چیزهای دیگر اثر گذارد. اگر آثار ثانوی۶ اقداماتی که بعمل آمده‌اند 
مورد غفلت واقع شوند چهبسا اتفاق می‌افتد که در ارزیابی آنها دچار 
اشتباه می‌شوبم. 

فقدان يكث برخورد سیستمی و بررسی منفرد يكث پدیدهٌ خاص و 
تغییراتی که بر اثر اقدامات مدیریت در آن حاصل می‌شود ممکن است 
آثاری بسیار مغایر با آنچه مورد انتظار است ببار آورد. 

فنون ماننده‌سازی! که در سالهای اخیر در عمل مدیریت گسترش 
بافته, دز سیستم هی یرگن اهمیت عظیمی کشت کرده اتشت: ماننده‌سازی 
شامل آزمودن با مدل نیز هست. وقتی که مدبر اطلاعات اساسی مر بوط 
به کار فلان بخش از تو لید و وظایفی را که در برابر زو وجود دارد 
بصورت دستورالعمل [پروگرام] درآورده باشد می‌تواند اطلاعات دیگر 
مربوط به‌تغییرات فرایند کار و هدف تعیین شده يا تصمیمات اخذ شده 
را به کامپیوتر بخوراند. اومی‌تواند با استفاده از این‌روش,انواع گوناگون 
تصمیمات را ماننده سازی کرده» آثار آنها را تحلیل نموده و راه حل 
مطلوب [اوپتیمال] را برگریند. 
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کمکی پا سطوح دیگر از تثوری بازیهاه مدد گرفته می‌شود. شرکست 
کنندگان دربازی» وظایف فلان متخصص را بعهده می‌گیرند و اجرای 
بهمان نوع تصمیم و اثار انرا با استفاده از مواد فرضی يا واقعی«نمایش 
می‌دهند». این کار میزان اعتبار تصمیمات را افزایش داده و شیوه 
سازماندهی اجرای آ نها را بهیود می‌بخشد. 

بموازات اینکه فرایندهای تولید» پویاتر و متنوعتر می‌شوند ماهیت 
تصمیماتی هم که در حین مدیربت اخذ می‌شوند تغییر می‌پذ‌برد. 

گر در سابق توجه مدیر ردیف بالا یا میانه کاملا معطوف‌تصمیمات 
جاری و عملیاتی بود. در حال حاضر شمار رویدادهائی که به‌تصمیمات 
عملیاتی نیاز دارند آنچنان افزایش یافته که هیچکس نمی‌تواند همه 
اطلاعات مربوط بآنها را فرآورده و نسبت باآنها واکنش نماید. از اینرو 
بخش مهمی از تصمیمات عملیاتی به‌وسائل کنترل خودکار محول می‌شود 
مدیر بطور عمده به‌اخذ تصمیمات دراز مدت و جاری می‌پردازد. 

هر مدیری بهنگام اخذ تصمیم می‌کوشد که قابل قبولترین ومعتبر 
ترین تصمیم را اتخاذ کند. لیکن این سخن بدین معنی نیست که وقتی 
او به‌اخف نصمیمات متعدد می‌پردازد در تصمیمات او ها از خطر 
کردن [رسك] وجود ندارد. يك مدیر معمولا وقتی دربار یکی از 
انواع متعدد تکنولوژی تولید یا سازماندهی تصمیم می‌گیرد. خطر اخذ 
يك تصمیم نامطلوب [غیر اوپتیمال] را هم می‌کند. 


؟ ب فرایند اخذ تصمیم 

هر سیستم مدیربتی اعم از اینکه در چه زمینه‌ای کار می‌کند شامل 
سه عنصر است: بررسی شرائط موجود, تصمیم‌گیری» و رهتمود مدیرانه 
برای انحام تصمیمات. 

شرایط موجود از طریق تحلیل اطلاعات دریافت شده مورد بررسی 
قراز. هی کیرد تضمین. کیره تصمیم درباره خطوط آینده توسعه سیستم 
موره اداره را نیز دربر می‌گیرد. اين تصمیمات ممسکن است جسنبةً 
استر اتريك داشته, و خطو طکلی توسعه واحد مورد اداره را ئیژ دریر 
ی یا جنبه تا کتیکی داشته, ووظائف مربوط به‌دورة آینده بلافصل را 
دربر‌گیرد؛ و يا جنبه عملیاتی داشته باشد. 


8 - 08۲۳95 ۷ 


۴ 


می‌توان فارغ از هرگونه گرافه گوئی چنین گفت که نصمیم گیری 
در مدریریت اقتصادی مقام اصلی را احراز می کند. البته نباید تلوری 
تعمیم گیری را به‌فهرستی از دستورالعملهائی بدل کرد که در هر موردی 
چگونگی عمل را تعیین می‌کند. تولید صنعتی» سبستم پیچیده‌ای است 
و بسرعت تغییر می‌یابد و در درون آن تعداد وسیعی از مردمی که از 
مهارتهای گونا گون برخوردارند» انبوهی از انواع گوناگون تکنولوژیها 
و گونه‌های متفاوتی از مواد خام و سابر مواد صنعتی وجود دازرند. در 
يك سیستم صنعتی تحت تأثیر عواملی که نسبت بهفلان بخش خاص 
(سازمانهای عرضه‌کننده. مصرف‌کننده. مالی» برنامه‌رپزی و غیر آنها) 
جنبه بیرونی دارند تغییرانی رخ می‌دهد. شرابط فنی داخلی نظیر خرابی 
دستگاهها يا نوسازی ماشین‌آلات» کارپرد فرایندهای فنی» انواع مواد 
خام و ابزار کار جدید و نظایر اینها نیز می‌تواند موجد تغییراتی شود. 
در هر تصمیم مدیرانه, عناصر معینی از ذهنیگری [سویژ کتیویسم]» که 
به‌سطح دانش و توانائی شخص مدیر بستگی دارد نیز وجود دارد. باوجود 
ایش» همه این تصمیمات بر امینای, اصول عینی. معیتن. کر فنه عی‌شوانن. که 
مدیر نا گزیر از توجه باآنهاست. میزان توجه به‌اين اصول و تأثیر آنها 
در تولید تا حدود زیادی به توانائیهای کار کنان بستگی دارد. 

متیر بت یمعتن تضجیع بتری: اس ام تصمیمات: همکن تاسته هزشد 
مجموع اقتصاد یا به‌رشد بخشهای مجزای آن مربوط بشوند؛ ممکن است 
توسعه بخش خاصی را برای مدتی‌بلند یا مدتی کوناه تعیین نماید؛ ممکن 
است به‌مسائل اصلی تعیین کننده استراتژی توسعاً زیر سیستم مورد نظر 
برخورد‌کنند پا جنبه تاکتیکی و پا عملیاتی داشته باشند. در هر حالتی 
باید که این تصمیمات از شرابط عینی موجود پایه گرفته و کاملا ناظر 
با نها باشند. 

برای فرابند تصمیم گیری چه‌چیزی ضرور است؟ در اخذ هر گونه 
تصمیم مربوط به‌مدیریت اقتصادی موارد زیرین ضرورند: ۱) دركهدفهای 
کلی مجموع اقتصاد؛ ۲) آ گاهی به‌وظائف ناشی از این هدفها برای واحد 
مورد اداره؛ 6 دریافت روشنی از اوضاع آهور در واحد مورد اداره 
و محیط بلافصل؟ آن» و سمتگیری گسترش آنها؛ ۴) تعریف مناسبی از 
روشهای مورد استفاده بمنظور تعیب واحد از حالت موجود به‌حالت 


تسس 
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مطلوب؛: و ۵) توانائی واکنش سریع در برابر اوضاع دگر گون شونده و 
وظائف جدیدی که در برابر اقتصاد واقع می‌شوند. 

درك اوضاع امور در واحد مورد اداره و محیط بلافصل آن» و 
کی وا رون و اف رسای سای 
[سيستماتيك ] تحصیل کرد. لیکن حتی زمانی که اطلاعات فوق‌آلعاده 
سازمان یافته و قابل اعتمادند نیز این امکان وجود دارد که تصمیمات 
درست پا نادرستی اخذ کنیم. برای آنکه شرابط اولیه لازم برای اخن 
تحمیمات مطلوب را فراهم آوریم باید توجه دقیقی را بسوّالات زیرین 
عطف کنیم: معیارهای مطلوبیت [اوپتیمالیته ]*۱ برای‌تصمیم گیری کدامند؛ 
چه کسی و در چه سطحی تصمیم‌می‌گیرد؛ انواع تصمیمات قابل قبول در 
سطوح گوناگون کدامند؛ زمان لازم برای تصمیم گیری پس از دریافت 
اطلاعات چقدر است؛ سیستم ننظیم و انتقال يك تصمیم کدام است؛ سیستم 
کنترل بر اجرای تصمیمات گرفته شده و ارزیابی درجه تأثیر واقعی 
آنها چگونه است. 

تصمیمات یا قابل فرمولبندی [فورمالیزاسیون ]۱۱ هستند که درجه 
تاثیر و عملی بودن آنها را بطور مستقیم می‌نوان به کمیت بیان کرد 
[ کوآنتی فی‌کاسیون]۱۲ و یا قابل فرمولبندی نیستند ‏ و با دلیل منطقی 
می‌توان به‌توجیه آنها پرداخت. معتبر بودن تصمیمات را می‌توان بسا 
استفاده از کامپیوتر تعیین کرد اگرچه در مورد هر دو نوع تصمیمات 
باه شده, تصمیمم‌نهائی برعهده مدبر است. البته دشوار است که در حین 
اخذ هر تصمیمی. محاسبات مفصلی از تغییراتی را که در هر کدام از 
شاخصهای کارآئی مربوط به‌عملیات فلان موّسه پا سازمان پدید خواهد 
آمد پعمل آوریم. نیازی هم برای انجام این کار وجود ندارد. دربسیاری 
از موارد کاملا روشن است که فلان تصمیم مشخص موثر واقع خواهد 
شد با خیر, و ضرورت انجام محاسبات تنها در مواردی مطرح است که 
موثر بودن فلان یابهمان تصمیم محل تردید است. با اینحال در اینموره 
هم اجباری نیست که هر شاخص ممکنی را مورد محاسبه قرار دهیم زیرا 
محاسبه يكك یا دو شاخصی که در شرایط معین از اهمیت برخوردارند 
کفایت خواهد کرد. 
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مدل‌سازی ديناميك؟۱ یکی از روشهای موّثر مورد استفاده درفرایند 
تصمیم. گنر موسات آشبت. 

قضاوتهای مدیر دربار؛ فرایندهائی که از فلان تصمیمات نشأت 
می‌کنند و آثار بمدی آنها تأحدود زیادی جنبه ذهنیگر انه دارد. کار مر بوط 
به کنترل درجه تأثیر يك تصمیم از طریق تجربه هم کار نسبتاً بفرنجی‌است. 
درصورتیکه تجربه به‌نتیجه نرسد. می‌تواند به‌اقتصاد خسارت وارد کند» 
طبیعتاً باید تنها در مواردی به‌انجام تجربه متوسل شد که موثر بودن آن 
از پیش به‌اثبات رسیده است. غالباً در حين اجرای يك تصمیم شرایط 
جدیدی پدید می‌آید که پیشبینی آنها بروش منطقی دشوار بوده است. 
عوامل بیرونی مژّثر در واحد مورد اداره نیز بظهور می‌رسند که احیاناً 
پیشبینی آنها هم دشوار بوده است. بسیاری از تصمیماتی که در برخی 
از بخشهای واحد اثرات مثبتی داشته‌اند ممکن است در فییز بخشها آثار 
معکوس ببار آورند. مدل‌سازی می‌تواند در توجه به‌همٌ اين عوامل و 
تعیین قدرت اثر آنها کمث فوق‌العاده‌ای به‌مدیر بنماید. مدل‌سازي‌ديناميك 
یکی از اینگونه روشهای مربوط به‌استفاده از مدلها است. 

ساختن مدل ديناميك بك موّسسه شامل ساختمان‌مدلریاضی عملیات 
يك موّسه است که در درون آن این امکان وجود دارد که ه رکدام 
از تفییراتی را که تحت تأثیر اقداعمات مورد پیشبینی درفرایند مدیریت 
و با عوامل مستقل خارجی یا داخلی در واحد مورد اداره پدید می‌آید 
تعقیب و ریشه‌جوئی کنیم. 

مدل سازی ديناميك به‌حل مسائل مورد مواجه سیستم مورد اداره و 
ایجاد عواملی کد شاید بهنگام بروز علائم قابل مشاهده به‌کنش متداخل؟۱ 
پردازند باری می‌رساند. زنجیره‌های علت و معلولی که تصمیمات واعمال 
را با تغییرات حاصل شده در کار سازمان پیوند می‌دهند» در فرایند آغاز 
به‌ظهور می‌کنند واين روابط بصورت کمی بیان می‌شوند. سیستمی که‌در 
بر گیرندهٌ اين روابط و بیان کمی آنهاست ایجاد يك مدل ریاضی برای 
مدیریت را می‌کند. ساختن آن مدل کار پیچیده و بزرگی است. بمنظور 
ساده‌تر کردن این کار» بهتر انشتت که چندین مدل نمونه‌وار ساخته شود 
وب کدام از آنها را با کار موّسبه مورد نظر تطبیق داده ومورد استفاده 
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قرار دهیم. 
مدل‌سازی اقتصادیب رباضی۱۵ مشتمل است بر سازماندهی اطلاعات 
مربوط به‌فرایندهای واقعی پدیدشونده در يكث سیستم خاص» و انتقال 
این اطلاعات با بیان دقیق کمیب بصورت فورمولها, منحنی‌ها, جدولها و 
دبا گرامها. 
بمنظور تعیین هدف وععیارهای عینیت برای يك سیستم خاص 
اقتمادی (مثلا يك مژسسه). دارا بودن مدلی از یبك سیستم بالاتنر 
نی مر این | هرازشی ۵ آ ها ابکان شون 
در مد سازی اقتصادی معمولا از مدلهای ماتریس۱۶, که بیان 
ریاضی را با نمايش بسری روابط موجود بین بخشهای مختلف برنامه (یا 
حابهای) يك ملس » شرکت یاهر سازمان دیگر تلفیق می‌کنند استفاده 
می‌شود. در اینقبیل مدلهای ماتریس, ظرفیتهای تولیدی» منایع کار و 
محبا لح» و استانداردهای فنی وهمچنین ححم محصول. مخار جم مر بو ط 
به‌معا لح و کار در مدتٍ معین» بو اسعله شدت مصرف مناأیع مصا لح و کار 


مدل ماتربس می‌تواند برای آشکار کردن روابط بین جنبه‌های 
مختلف عملیاتی که براثر اجرای فلان تصمیم مدیریت بظهور رسیده‌اند 
بعطور موثری مورد استفاده واقع شود. 
ین از آن: که هیال تزیاضی هدشن معاسات: آرماکی یلا 
بوسیله کامپیوترها بعمل می‌آید تا معلوم کند که مدل تا چه اندازه با 
واقعیت تطبیق می‌کند ودر نتیجه مدل باتوجه به نتایج این تحلیل تطبیقی 
تصحیح می‌شود. تصحیحات را بهدو نوع متفاوت می‌توان انجام داد - 
۳ 32 باواقعیت معطابق نباشد تغییراتی در آن داده می‌شود واگر مدل 
نان دادء باشد که روابط سازمانی و مقررات ناظر بر تصمیم گیری نادرستند 
ِ مورد تصحیح واقع می‌شوند. 
بن یله که چه کسن ود چه سعاجی تصنی کیرق می کنف. :یس 
۵61-9 ۱۸۵۲۴6۳۵۲۲6۵ - 0000706 - 15 
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تشدهیانی ۷ که در ساخت*۱ مدیریت دپارتمانهای مختلف وجوددارد ستگی 
یبا بش | ی از کار در حوزءه مسئولیت يكث دپارتمان رسمی 
واقم می‌شود که و ظیفه آن تنها تدارك تصمیمات است در آن صورت 
عل تممی یز ی مستقیماً برعهد؛ شخسی است که مسئولیت آن دپارتمان 
را عهندار. اتبت بعلاوه آن واعجت ید۳8 فلان ستورأت معین به‌آن 
ارجاع می‌شوند. 

سعلم م مختلف مدیریت تصمیمات متفاوتی را اخذ می‌کند. هراندازه 
که مدیر به‌تولید نزدیکتر و مقیاس عملیاتاومحدودتر باشد تعدادتصمیمات 
عملیانی اء فزونتر ؛ برده‌قیاس آنها محدودتر ومضمون آنها مشخص‌تر 
است. سر کار گری۱۸ که در کار کاه؟۱ کار می‌کند بندرت نیاز پیدا می‌کند 
که بسائل دراز مدت بیردازد. با آنکه اگر آن مسائل دراز مدت بوسیله 
اشخاص دیگر سروسامان نگیرند او از عهده سروسامان دادن بخش خود 
پرنخواهد آمد با اینحال خود او بیشتر وقت و کوشش خود را صرف 
مدیریت عملیانتی بخش خود می‌کند. هدف روزمره اء تحقق بخشیدن 
به‌بر نامه‌ماهانه است ودستورات او خطاب به‌فردفرد عاملین کار گاه صادر 
می‌شود. 

وزبری که مسئولیت مجموع يكث شعبه از صنعت راعهده‌دار است 
بینتر با تبیین موّثرترین خطوط توسعه برای کل آن شعبه» با ماهیت‌فنون 
وتکنولوژی جدیدی که مورد کاربرد وتوسعه قرار می‌گیرند وانواع‌جدید 
محسولاتی که ببازار عرضه می‌شوند» با تعیین حجم بازار,باروندهای‌توسعه 
بخنهائی که محصول سنعت او را مصرف می‌کنند» با مجالهائی که برای 
توسعه بازرگانی در بازار جهانی وجود دارند وبسیاری ازاين قبیل‌امور 
سره کاز دارد. 
برای يث مدیر این سئله حائز کمال اهمیت استکه در حین‌کار خود. 
هدف تعیین شده را بطور انتقادی تسیر کرده و در صورت ضرورت آن 
را از و تعریف کند. 

سمت کار مدیر بوسیله چند عامل تعیین می‌شود. عوامل بیرونی 
نظیر تکالیفی که از طرف سازمانهای هدایت کننده تعیین می‌شوند»شرایط 
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دگ رگون شونده‌ای که در خرید وفروش موثر واقع می‌شوند» راه حلهای 
فنی و ت ان جدیدی که بوسیله سازمانهای طراح پروژه و پژوهش تحلیل 
می‌شوند از اهمیت قابل توجهی بر خوردارند. 

عوامل درونی نفلیر کف ذخیره‌های تولیدی که بارز می‌شوند. 
منکلاتی که پدید می‌آیند» تغییرات پرسنل وبسیاری دیگر از اين قبیل 
نیز برروی رفتار مدیریت موْثر واقع می‌شوند. 
بعضی از عوامل باید در جریان تولیدو تطابق‌روزمره. بطور انفرادی 
و از بعض جهات تغییر پذیرند. این تفییرات را می‌توان در حین مدیریت 
عملیاتی بعمل آورد در حالی‌که بعضی دیگر از عوامل نیازمند راء حلهای 
تا کتیکی جدید يا تصحیح شده۲۳ می‌باشند. شرائط می‌تواند تفییراتی را 
هم در هدف نهائی وهم در استراتژی مدیریت ایجاب نماید. مدیر بایدهمة 
این امکانات را در نظر گیرد نا اسیر تصمیمات قبلی خودنماند. 

فررکانس تصمیم گیری هم از اهمیت نسبی برخوردار است و معمولا 
بتازای. تفایتی که در قاس اقلامات»موزه خست وود فاز ند هتفیر. 
انیت تشعیمات لیات بایدر کوخا هو زمان هنکن گرفته قویند ار 
مسئول واحد تدارکات در يك نیرو گاه‌علامتی دریافت کند دائر براینکه 


یکی از ستگاههای مولد۲۱ ازکار افتاده است او باید بفوریت تصمیم 


بگیرد که کدام ستگاه مولد ذخیره۲۲ را بکار انداخته يا بار را بکجامنتقل 
کند. اینجا هپچ تأخیری مجاز نیست. اگر سرکار گر يك کارگاه ماشین 
سازی متوجه شود که يلك چرخ تراش شکسته است می‌فهمد که بارآن‌چرخ 
چقدر بوده وضرورت آن چه اندازه بوده وسایر چرخ‌تراش‌ها چه اندازه 
بارشده‌اند وسپس توام با مسئول دایر تدارکات تصمیم می‌گیرد که کار 
انجام نشده را یکجا انتقال دهد. در این مورد محدودیت سازمهانی‌تصمیم- 
گیری بواسطه خصوسیات تکنولوژيك آن بخش خاص تعیین می‌شود. 
لیکن وقتی کد موضوع تصمیم گیربهای استراتژيك در میان است 
شتاب ورژیدن مجاز نیست. در این حالت» همه شرائطی که درحال حاضر 
برروی تولید موثر ند وهمه آنهائی که در فلان زمان آینده می‌توانندمطرح 
شوند باید بدفت بسنجش درآیند. باید اطلاعات اضافی کسب شود ودر 
تناها 6۲۵۷ - 19 
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برخی موارد انجام پژوهش‌های خاص ضرورت دارد. بدین‌ترتیب نهتنها 
نتیجة نهائی بلکه وسایل نیل بدان نیز تعیین می‌شوند. واضح است که يك 
مدیر برای تدارك تصمیمات استراتژيك باید محتوی وبرنامه کاری را که 
پاید انجام بگیرد از لحاظ فرایند تصمیم گیری معلوم بکند. 

در حين اجرای تصمیم ناگزيريم درجهٌ موثر بودن آن رانیز ارزیابی 
کنیم. با توجه به‌ناقص بودن متدولوژی تعیین درجةً موژثر بودن اقدامات 
مختلف» وکم اعتبار بودن اطلاعات مربوط به استاندارد‌هائی که مبنای 
محاسبه اخذ می‌شوند وباتوجه به‌نفاوت ممکنی که پین مقدار کاری که‌در 
عمل برای اجرای تصمیمات لازم می‌آبد با مقدار کاری که تخمین زده 
هی‌شوف استمال ذازد معلوم شود تصمیمی. که زهانی پیثن گر فعه شیم وظاعز؟ 
هم در حین اجرا صحیح بنظر می‌رسیده تصمیم نادرستی‌بوده‌است. 

معمولا وقتی که يك مدیر دستورالعمل [پرو گرام] فعالیت را تنظیم 
می‌کند وسایل کنترل اجرای آن را نیزتعیین نموده‌ودربارء ف رکانس کنترل 
عملیات ومحتوی آنها بدقت می‌اندیشد. کنترل درسه جهت اعمال می‌شود: 
درجهت نظارت بر تحقق بخشیدن به‌هدف تعیین شده؛ در جهت نظارت‌بر 
تحقق بخشیدن به‌اقدامات خاصی که مراحلی از وصول به‌آن هدف راتشکیل 
می‌دهند؛ ودر جهت نظارت بر روشهای وصول به‌درجةّ تأثیری که برای 
آن تصمیمات تعیین شده‌اند. البته وسائل واشکال کنترل هم تدوین می‌شود 
از قبیل گرارشهاء اطلاعات عملیاتی, علامت دهی‌خودکار وغیره. 


۳ب تألیف يك طرح سازمانی 

تعریف کردن هدف در نفس خود برای مدبریت خسوب کفایت 
نمی‌کند. بحت مقدماتی هدف بوسیله همه‌کسانی که باآن رابطه پیدامیکنند 
موجب می‌شود که برای کار در جهت وصول به‌آن نوعی تداركك دیده 
شود و بدین‌ترتیب هدف‌به‌عامل جهت دهندةٌ کار بدل می‌شود. در وهلةً 
دوم ضرورت است که این‌هدف را از حیت‌زمان‌ومکان بشکل کنکرت‌تبیین 
کنیم. این مطلب بدین‌معنی است که نتیجه کلی نهائی که مقصد کوششهای 
ماست باید به‌زمانهای کوتاهتری تقسیم شود واین زمانهای محدود هم باید 
معین گردد. بعلاوه وظیفه کلی مثلا يك موسسه باید برای دپارتمان‌های 
مختلف تو لیدی وسطوح مختلف مدیریت بصورت کنکرت بیان شوند.علاوه 
براینها» باید کوشش شود که کنتی: .۸5 دريكث دیارتمان کار می‌کند هدف 
کلی را دراگ کند وبهنقشی که خود درجهت وصول به‌آن برعهده دارد 


۱5٩ 


وقوف کامل بابد. اهمیت. ستثنائی تلفیق دو عنصر فوق م. در هدف‌کلی 
و وقوف به‌نتنی که فرد درجهت وصول به‌آن عهده‌دار است -- بایدمورد 
تأکید واقع شود. ایند حلقه‌های تفكيك‌نایذبری هستند که بدون آنها 
وصول به‌هدف امکان‌پذیر نیست. اثر اشخاصی که در این امر دخیلند 
تنهاً هدف کلی را درك کرقه و از وظیفه‌ای که خود درجهت تأمین آن 
عهده دارند غافل بمانتد فعالیت آنان از هدفمندی ۲۲ لازم بی‌بهره خواهد 
بود. و اگر آنان وظیفهً محدودی را که به‌آنان حواله شده است می‌بینند و 
درك نمی‌کنند که نتیجه کلی مورد هدف سازمان چه خواهد بود» باز 
فعالیت آنان بهمان ترتیب از هدفمندی لازم برخوردار نخواهد بود. 

در ادامه دقیق کار» وظیفه به‌جزئیات بیشتری بخش‌می‌پذیرد و بهمر اه 
آن تکلیف فردفرد کار کنان معین می‌شود. بدین‌ترتیب این امکان فراهم 
می‌آید که طرحی برای انجام وظایف تهیه کنیم که‌نشان بدهد چه کسی 
باید در انجام فلان وظیفه شر کت کند. اوچه عملی را باید انجام دهد و 
فلان کار درچه زمانی باید تمام شود. 

پس از اين مرحله, آن عواملی که از بیرون برروی این کار مربوط 
به‌وظیفه موثر واقع می‌شوند مورد شناسائی واقع می‌شوند: چه نوع مصالح 
برای طراحی پروژه‌ها مورد لزوم است» چه زمانی وازچه منبعی باید تهیه 
شود؛ در جربان کار برروی این وظیفه به‌چه نوع پژوهشی نیازداریم؛ چه 
نوع کار ساختمانی وتعمیراتی باید انجام شود وسئول انجام آنها چه‌کسی 
است. همچنین لازم است کد منابع تهیه مصالح وناریخ تحویل‌دستگاهها؛ 
مصالح وابزار » ونیز تربیت وبازسازی کار کنان اصلی که قادر به‌انجام‌آن 
وظیفه هستند ومی‌توانند پس از تکمیل شرایط جدید بطرز موفقیت‌آمیزی 
در آن کار بکنند» تعیین شود. بدین‌ترتیب نوعی شبکة گسترده يا کروکی 
(چارت) در مورد همه فعالیتها و رویدادهای مربوط به‌انجام آن‌وظیفه 
ترسیم می‌شود. استفاده ازاین نوع کروکی نسبتاً مفیدوموثر است. 

بمنظور وصول به‌هدف» باید برای هربخشی ازکار در انتخاب راه 
و روش انجام آن درجهٌ مناسبی از استقلال قائل شد. لیکن این سخن 
باین معنی نیست که از مدیریت روزمره کناره گرفته و ازیاری‌دادنهای لازم 
به‌عاملین وظائف کوتاهی کنیم. اين یاربها در وعلاً نخست مشتمل برتنظیم 
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يك طرح سازمانی برای اقداماتی است کد برای وصول به‌هنف تعیین 
شده ضر‌ورت داأرند. 

این رح مشتمل است بر : 

۱ تعریف هدف کلی موه و هدفهای جز ئی تاشی از آن برای‌هر 
دیارتمان؛ 

۲ب تخاب روش‌ها فرای وصول به‌هدف؛ 

۳ تعبین مناسبترین سرعتها در شرایط معین؛ 

۴ نعیین نوع کادری که برای انجام این کار لازم است؛ 

هب نعیین قطعی منایع مادی مورد لزوم؛ 

۶ تعیین محده دیتهای زمانی برای مجموع کار و بخشهای مختلف 
ان؛ 

۷ب تدوین راههای کنترل انحام وظیفه درحین کار. 

هر مدیری»اعم‌آزاینکه درچه سطحی ازسلسله مراتب مدیریت قرار 
می‌گیرد» باید همواره بخاطر داشته باشد که کار او بحکم ضرورت. شامل 
بیه بیش » سازماندهی» ادار ه» تأمین هماهنگی و کنر ل ات این اهر در 
وهله نخست مستلزم در نظر داشتن دورنمائی در حین کار است تا بدینوسیله 
هر تسمیمی را بمتزله گامی درجهت وصول به‌هدف. کلی مژسسه تلقی 
کند. این هدف باید بشیوه سازمان یافته تحقق‌پیدا کند. یعنی بایدساختارتولید 
ومدیریت تعریف شود وچگونگی تلفیق کارانها تدوبن گردد. اداره 
کردن۲۴» دربر گیرنده این امر هم هست که چه‌کسی چه‌کاری را انجام 
خواهد داد و چدزمانی انحام خواهد داد تا هدف کلی تحقق پید) کند. 
تأمین هماهنگی۲۵ بمعنی پیوسته ردیف کردن فعالیتهای همه بخشهائی 
است که دروصول بهدف‌شرکت‌دارند . بالاخره کنترل بمعنی نظارت بر 
انجام یافتن همه اقدامات طرح شده است. 

در تدوبن يلك طرح سازمانسی» واریانتهای مختلفی برای تعیین 
مراحل گوناگون کار تاریخ اتمام آنها و تعیین طیف مهارتها و کسیل 
داشتن مردمی که بر کارشر کت دارند قابل انحام است. 

باید بهترین واریانت ممکن بر گزیده شود. برای انجام این‌منظور 
در وهله نخست باید دید که آیا می‌توان خود هدف را دوباره تعریف 
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ری وچنم‌انداز ان طرش داد. دروهله دوم باید آزمون کر دکه 
آیا می‌توان در زمان :+ هزينةٌ کمتری بدان دست یافت وبالاخره باید 
شقوق مختافی را کد , ای جایگزین کردن افراد» استفاده از منایم مادی 
و مالی و نظایر آنها وجود دارند مورد ارزیابی قرار دارد. 

امکان دارد که يك‌مدیر درحین طراحی يك‌چنین طرح سازمانی 
متوجه شود که او برای انجام وظائف جزئی مربوط بههدف کلی از پول 
ءتفرات کافی برخوردار نیست. دراینحالت آنچه حائز کمال اهمیت‌است 
این تکه جهت عمدهکار را برای تمرکز دادن کوششهای اصلی بر گریند. 
این انتخاب بخشهای کلیدی وتعیین کننده فکر مناسبی است. نکته مهم 
اینست که بخشی که بعنوان عمده انتخاب می‌شود واقعاً هم عمده باشد. 
استفاده می‌کند با روش انتخاب بخشهای عمده قرابت دارد. 

هرمدیری باید اطمینان پیدا کند که طرح او برای همه کارهائی که 
انحام آ نها بمنظور وصول به‌هدف لازم است دار کات ضرور را در بر 
دارد, هر کدام از عاملین وظایف, محتوای شغل خود و مقدار کاری را که 
باید انجام دهند درك می‌کنند وتست به‌لازم بودن انجام اقداماتی که 
جهت وصول به‌هدف, برعهدهٌ آنان محول است مجاب شدداند. 

یکی از عناصر ضرور يك طرح سازمانی تعیین تاریخ انجام برای همه 

تکالیف آن است. يك مدیر اجرائی۲۶ برای آنکه از تحمیل فشار زیاد به 
0 
را هم فراهم نیاورد ناگزیر است که زمان لازم برای انجام هر کدام از 
دستورات خود را بدقت مطالعه کرده وازتعیین تاریخهای غیر واقعی 
دوری گریند. لیکن دوره‌هائی که پس از سنجش‌های دقیق طرح‌شده‌اند 
بایدبدون انحراف رعایت شوند. 


۴س انتخاب وجایگزینی پرسنل 
انتخاب» جایگزینی وتربیت کارکنان اصلی هربخش ازتولید واداره 
کردن آنهاء مرحله پرمسئولیت بعدی کار مدپر است. توانائیهای شغلی يك 





منظور از روش گذار بفرنج [۳۳۵۱00 0۵۸ ا8م:0014]عبارت از تلفیق 
فعالیتها در شکبه‌ای است که انجام آن نیازمند حداکتر زمان است و ازاینرو تعیین 
کننده تاریخ اتمام مجمو ع کار انفتا 
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مدیر درانتخاب آدمهای مناسبی که باو كمك خواهند کرد انعکاس پیدا 
می‌کند. هرمیلی که شخص مدیر نسبت به‌قیشه کردن همه کارها دردست 
خود و پوشش دادن به‌همه جنبه‌های تولید نشان دهد بنا گزیر اورا بدانجا 
می‌رساند که کوشنهای خود را بروی جزئیات بی‌اهمیت۲۷ 9 حال 

۹4 را ازست داده وازحالت يث سازمانده بمحالت يك ثبت 
ضبط کنندة ساده فاکت‌ها استحاله کند. بهمین دلیل او باید بداند 1 9 
کارها را چگونه وا گذار بایدکرد وکارکنان باوجدان» شایسته ومبتکر را 
چگونه باید بر گزید که بتوان به‌آنها اعتماد کرد. 

اصل لنینی انتخاب پرسنل برحصب توانانی کاری آنها و صفات‌سیاسی 
آنها اکنون سالهای مدیدی است که معروف عام بوده و به‌عمل گذاشته 
شده است. دراینمورد آنچه جنبةٌ اسایمی دارد مطمئّن بودن ازاین امر است 
که وقتی شخصی به‌شغل جدیدی انتقال داده شده یا وظينةً جدیدی باو 
و اگذار شده است او توانائی انجام آنرا دارد. برای آنکه بتوانیم‌توانائیهای 
بارهای رای کی از کار کللنراارتیایی کي بقع تست ایا 
آزمون فر تیب دهیج که بر حسب 1 نظر کار کتان درباره سازماندهی و 
روشهای انجام فلان کار مشخص پرسیده‌می‌شود. می‌توان این‌نظر ها رابطور 
رن و با بطور شفاهی در ضمن محاحبه سوّال کرد لیکن درهردوحالت 
باید اين امکان وجود داشته باشد که میزان درك شخص مورد سوال 
از کار مطرح شده و اينکه او برای حل آن چگونه سازماندهی خواهدکرد 
قابل قضاوت باشد. 

وقتی يكك مدیر» تدارك وانجام کاری را برعهده می‌گیرد: هدف 
کار را دقیقاً موره تأمل قرار می‌دهد و اقدامات ضرور برای وصولبه‌آن 
را طرح م ی کند؛ کاری راکه در موسبه انجام شده است به‌تحلیل می گذ‌ارد. 
نقطه‌های ضعف را درمی‌پابد وتغییراتی را که باید در کار همکارانش 
داده شود بدآ نان سفارش می‌کند؛ بهترین نجربه‌ها را با این‌قصد که آنها 
را هرچه‌پیشتر اشاعه دهد مطالعه کرده ومراحل بعدی کار را هم معین 
هی کند. 

اگر مدیریت تولید صنعتی از سازماندهی صحیحی برخوردار باشد 
عر کدام از کار کنان بابد دقیقاً به‌حقوق» وظائف و مسئو لیتهای خود وقوف 
داشته باشند. بموازات توب تولیت و یل کاس این حقوق ووظاتّف 
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هم ممکن است دستخوش تغییر گردند ولی در هرلحظةً معین بایدتعریف 
روشنی از آنها بدست داد. و نیز هرکدام از کار کنان باید از قدرت لازم 
برای !نحام مسئولیتهائی که برعهده دارد برخوردار باشد. 
معمولا در انتخاب وجایگزینی افراد بسابقهٌ افراد در مشاغل پیشین 
نیز توجه می‌شود. این نکته حائز اهمیت است. در عین‌حال باید توجه را 
معطوف انتخاب تیم درستی از کسانی‌نمود که هم از سابقه خوب وهم از 
تربیت تلوريك بهره دارند. معمولا دراین انتخایها کاندیداهای متعددی 
وجود دارند وبهترین آنها بوسیله هیئت صلاحیتداری بر گزیده می‌شود. 
از کاندیداهای‌پست‌های بالا پرسیده می‌شود که با فلان «وضعیت» خاسی 
ی ی و ی آنگاه راهی 
که !و در پیش می‌نهد برحسب درجه موثر بودن آن» روش تحلیل آن, 
درجه منطقی بودن آن۲۸» توانائی شخص برای دفاع استدلالی از پيشنهاد 
خود وسایر عوامل مربوط به‌توانائی شخص بانجام کارهای مربوط بهشغل 
مورد نظر» مورد ارزیابی قرار می‌گیرد. 
سیستم کارآموزی۲۹» هم که بعضی ازسازمانها مورد استفاده قرار 
داده‌اند در عمل مفید درآمده است. «کار آموزان» کسانی هستند که ضمن 
انجام کار خود, گاهگاهی به‌انجام کارهای‌مر بوطبه‌سطح بالانری ازمدیریت 
فراخوانده می‌شوند نا این آمادگی را کسب کنند که وقتی فلان مقام 
بالاتر به‌شغل دیگری ارتقا می‌پابد و یا به‌مرخصی می‌رود بتوانند جای 
او را بگیرند. 
تجربه‌نثان داده که بهتر است میزان توانائی مدیران اجرائی بالا 
واعضای کادر مدیریت با توجه به‌کار وتوانائیهای سیاسی آنان» نتایج 
عملیاتی دپارتمان آنان .و دانش آنان از مدیر.یت و سازماندهی کار مدیربت 
بطور دوره‌ای [پربوديك ]۳ مورد ارزیاپی مجدد قرار گیرد. 
ضمن آنتخاب‌مدیران برای واحدها ودپارتمانهای خاص توجه دقیق 
باین نکته هم ازاهمیت فوق‌العاده‌ای برخوردار است که ساختار سازمانی 
مدیریت با وظائف آن نا چه‌اندازه تطبیق می‌کند. 
هنر مدیر بودن شامل این توانائی هم هست که‌نیاز تغییرات سازمانی 
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را حس کنیم و بموقع به‌انجام آنها بپردازیم. برای‌این‌منظور, مدیرمی‌تواند 
از متخصصان سازماندهی وتعیین روش۲۱» کد بطور انفرادی یا گروهی 
در چندی از وزارتخانه‌ها و موسسات بعنوان مشاوران مدیریت کار می‌کنند, 
فعالانه استفاده کند. 

برای آنکه همکاران مدیر بتوانند پشتیبانی لازم را از او بعمل 
آورده و پاسخگوی کاری باشند که اوانجام آنرا عهده‌دار است باید از 
مقدار معینی از دانش‌فنی ومهارت عمای برخوردار باشند. تربیت‌تئوريك 
دربالابردن کارآثی مدیریت نقش مهمی ایفا می‌کند اما شرایط متغیر 
تولید» تغییراتی را در شکل‌و روشهای مدیریت ایجاب می‌کند و بهمین 
دلیل افزایش منظم [سيستماتيك] مهارتها ضرور می‌افتد. وارد آوردن 
تفیبراتی در سیستم تهیه اسناد [دکومانتاسیون] وساختار مدیریت» و 
خودکارکردن بعضی از بخشهای فرایند کار» کارآموزی مجدکار کنان 
را ضرور می‌سازد. مدت زمان ومحتوی کارآموزی» برحسب ماهیت 
تغییراتی که در سیستم مدیریت پدید می‌آید تغییر می‌پذیرد. 


هم ابجاد شر ائط انجام کار خلاق در موسه 

تصمیم گیری» بخش بسیار مهمی از مدیریت است. کار فاقد هدف 
را نمی‌توان اداره کرد. با وجود اين» تصمیم تنهاء حتی بهترین تصمیمها 
هم ضامن پیروزی نیست. آنچه حائر اهمیت فراوان است اینست که‌مجموع 
تیروی کار يك موسسه تصمیم‌های گرفته شده را ازخود دانسته و در 
اجرای آنها ذیعلاقه باشد و هر کدام از کار کنان انجام آن را کار شخصی 

فعالیت مدیریت در کار موه خاقین کعبین. کننده‌ای می گنذرزدء 
الکی کاسیگین» نضت وزیراتحاد شوروی در گزارش خود به‌جلسه 
پلنوم حزب کمونیست اتحاد شوروی در تاریخ سپتامبر ۱۹۶۵ خاطرنشان 
ساخت: «توقعاتی که از پرسنل مدبریت صنعتی ومدیربت مامی‌رود سیار 
افرایش می‌یابد. خود زندگی این توقعات را بالا می‌برد» ابتکار مبتنی 
برلیاقت» درك آنچه که نواست» توانائی حداکثر بهره‌برداری از هنابم 
تولیدی در هر وضعیت کنکرت- چنین است جوهر توقعات جدیدی که 
مطرح‌اند. پرسنلی که در سطوح بالای اقتصاد قرآردارند بمواژات‌افزایش 
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قدرت خود دربرابر حزب ودولت مسئولیتهای بیشتری‌را عهده‌دار می‌شوند. 
آنان وپرسنل‌شان باید به‌حل مسائلی بپردازند که بارها بتوسط مافوقهایشان 
برای آنها حل می‌شده است» ۴ 

کاهسازمانهای سطع, تالا تاتاریت کستی بگیر ند ک‌مدنر بش فلان 
موس یا کار گاه تولیدی را تقویت کند؛ یعنی مدیر را عوض کنند. 
چه بسا تعیین شخص جدید موجب بهبود قابل ملاحظه‌ای در کل مزّسه یا 
کار گاه می‌شود حتی اگر همان کارکنان ودستگاههای سابق بجا بمانند. 

«رازه این مدیر جدید» «قوی‌تر» چیست؟ واضح است که مطلب‌در 
اینست که او توانسته است ازامکاناتی که حتی پیش ازآمدن او درموسه 
وجود داشته است استفاده بهتری کرده. ذخیره‌های نهان را کشف نموده 
ومجموع نیروی کار را برای بانجام رساندن برنامه تولید بسیج کند. 
اساسیترین شرط هر مدیر اپست که بداند با کادر خود چطور کار کند. 

ایجاد محیط خلاقیت وتأمین شرائطی که هر کدام از کار کنان از 
وظائف محوله بخود» و از نقثی که در توسعاٌ عمومی تولید بر عهده دارند 
درك روشنی داشته باشند حائز کمال اهمیت است برای اینکه بدانيم هر 
عضوی ازآنان به‌کار ثمر بخشی اشتفال دارد. دراینمورد» انجام کنترل 
منظم براجرای فلان کار وآ گاهانیدن کارکنان ازجربان پیشرفت کم 
بزرگی می‌کند. 

کبک وفعورت هم بهمان اندازه تصمیم کیری» کنترل تصمیمات .و 
مسئولیت آثار کارهای انجام شده» از عناصر مهم مدیریت بشمار می‌روند. 

سرگواورجونی‌کی‌دزه۳۳. که یکی از درخثانترین چهره های 
سازماندهی تولید سوسیالستی دراتحاد شوروی بود» عادت داشت که 
مقامات عالیه شورای عالی اقتصاد؟ و دیارتمانهای مر‌کزی مدیریت 
وزارتخانه‌ها را به‌کارخانه‌ها بفرستد وآنان- را مامور سازد که مدیران 
موسات را مستقیماً درروبراه کردن وضعیت دشواری که پیش آمده‌است 
یاری‌داده وراه صحیح کارکردن را به‌آنان بیاموزند. 

يك مدیر ماهر غالباً از زیرستان خود مشورت می‌جوید. یکی از 
مهمترین صفات اوه دارا بودن يك موضع احترامآمیژ به‌نتایج کارهمکاران 

۶« روشهای جدید مدیریت اقتصادی در اتحاد شوروی» مسکو: ۱5۹۶۵ صفحات 
۶۵۶ (یزبان روسی). 
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۱۰۸ 
خود وبرخورد اندیشمندانه به‌اسنادی است که آنان تهیه می‌کنند. ازصفاتی 
که يك مدیر خوب باید داشته باشد عبارتند از انضباط بخود؟؟» آنرژی» 
پیگیری۲۵ و توانائی تصمیم گیری‌های مستقلانه وتوانائی ادای پاسخ‌صحیح 
در برابر انتقاداتی که باو متوجه می‌شوند. او همچنین باید روانشناس 

خوبی بوده وسرمشق دیگران باشد. 
در مدیریت روزمره مهم اینست که بتوانیم به‌تلفیق درستی ازاقدامات 
مدیرانه واقداماتی که بمنظور اقناع کارکنان و علاقه‌مند کردن شخص 
آنان در بالابردن سطح فعالیت‌شان بعمل می‌آیند دست یابیم. همانطوریکه 
قبلا هم گفته شد درعمل مدیربت» سه روش مختلف بکار گرفته می‌مود 
سازمانی آموزشی» واقتصادی. درحالیکه روشهای اقتصادی برپایه تلفیق 
منافع جامعه؛ نیروی کار موه و فرد کارگر پا کارمند مبتنی بوده و 
تأکید عمده را برروی منافع جامعه می‌گذارند» روشهای آموزشی» یاری 
رساندن به‌کارکنان وایجاد روحیةًء۳ خوب دربینآنان‌را بمنظور انجام کار 
کارآمد هدف خود قرار می‌دهند. فراهم آوردن محر کهای اخلاقی ومادی 
هم دراین روش کار ازاهمیت قابل‌ملاحظه‌ای بر خوردار است. این نکته 
مشتمل است برسیستم اضافه‌پردازی۷؟ از منایع مالی مختلفت از بودجه 
برای لوازم بیرون ازخانه. اجتماعی وفرهنگی. اعطای اضافات برطبق 
نتایج سبقت‌جوئی سوسیالیستی» وجواثر مربوط به‌پيشنهادات داثر برمنطقی 
محر کهای اخلاقی برای انجام کار خوب مشتمل است بر اعطای 
لَقّب +کارگر کار کمونیستی»۲۸ با « کولکتیو کار کمونیستی»٩۲؛‏ تشون 
بیرقهای سرخ چالش*۴۲» وجای دادن عکسهای پیشتازان کار در لوحةً 

افتخار ۳۱. 

این سیستم ایجاد محر کهای مادی واخلاقی یکی ازعوامل مهمایجاد 
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۱۰۹ 

فضای خلاقیت در محیط کار است. این تشویقها باید مستقیماً با نتیجةً 

عملیات مربوط بوده» نتيجةً حتمی وصول به‌هدفهای معینی باشد وبه‌تر تیبی 

عمل شود که بر همگان روشن باشد که چرا فلان اقدام تشویفی درباره 
فلان‌شخص انجام پذیر فته است. 


مفهوم برنامهر بری کار در صنایی 


اتب سیستم بر امه‌های توسعه برای صنابع و توقعات عمده‌ای که از 
آنها داریم 
صنایم وشبه‌های گوناگون آن» شرکتها وموسات را می‌توان در 
بلندمدت توسعه بخشیده وپیشرفتهای علمی وفنی را در آنها پیاده کرد. 
ساختن موْسات جدید ومجتمم‌های صنعتی۱ وتجهیز مجدد آنها» توسعه 
تکنولوژی جدید و کاربرد آن وست یافتن به‌تولید جدید تنها در حالی 
موثر واقع می‌شود که چشم‌اندازهای بلندحدت توسعةٌ اقتصادی» پیشرفت 
علمی وفنی ونیازهای اجتماعی در نظر گرفته شود. اين پيشنهاد برای‌اولین 
بار بتوسط لنین مطرح شد و خود او حتی در نخستین سالهای ساختمان 
سوسیالیسم و درحین جنگك داخلی ودخالت نظامی برضرورت طرح يك 
برنامه دورنگر۲ تأکید ورزید و شخصاً کار تدوین برنامه گوالرو» برای 
برق رسانی را سرپرستی می کرد - که نخستین برناهه توسعه اقتصادی بلند 
مدت بشمار می‌رفت. 
توسعةً صنعتی طبق بر نامه‌های بلندت» جاری وعملیاتی‌انجام می‌پذیرد. 
برنامه‌ریزی بلندمدت» دراین سیستم برنامه‌ای» بویژه در صنایع وشعب 
وشر کتهای مختلف آن در قلب سیستم جای می‌گيرد. 
با توجه به‌اهمیت تعیین کننده‌ای که این‌برنامه‌ها برای توس 
اقتصادی دارند» بیست و چهارمین کنگر حزب کمونیست اتحا دشوروی 
در رهنمودهای؟ مربوط به‌برنامه پنجساله چنین بیان می‌کند: «به‌پیروی 
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۱۱ 


از هدفهای برنامه پنجساله توسعه اقتصاد ملی اتحاد شوروی برای سالهای 
۱۹۷۱-۷۵ موسسات, و مزارع [فارم‌های] کولکتیو» به‌تدوین‌برنامه‌های 
پنجساله‌ای خواهند پرداخت که وصول به‌هدفهای برنامه را با حداقل 
داده۵ ازمنابع کار ومصالح تأمین نماید»عد 

پیشرفتی که در پیاده کردن برنامه‌های بلند مدت و سالانه حاصل 
می‌شود معیار ارزیابی فعالیت شرکتها وشعب کلی صنایم قرار می‌گیرد. 
چنین برخوردی به‌مجتمع‌های موّسسات کمكث می‌کند تاسهم خود را در 
حل مائل عمدهٌ استراتزيك موجود در توسعاً صنعتی بر عهده بگیرند. 

در پرتو وظائف ناشی از ساختمان کمونیسم برنامه‌های بلند مدت؛ 
سمت» سرعت وساختار توسعه بلندمدت محموع اقتصاد» بویژه بخش‌ها 
[سکتورها]» مناطق» شرکت‌ها و هر کدام از موسنات راتعیین می‌کنند. 
این برنامه‌ها راه پیشرفتهای آتی علمی وتکنولوژيك را معلوم داشته و 
مسائل مربوط بهساختمان وتجدید ساختمان موسسات را تعیین می‌کنند. 
آنها بگونه‌ای تدوین می‌شوند که برای هريك سال تکلیف خاصی تعیین 
می کنند. برنامه‌های مر بو ط به‌تجدید ساختمان مسسات ودست‌یافتن به‌انواع 
جدید محصولات هم» که چندین سال را دربرمی‌گیرند» جزو برنامه‌های 
باند مدت بشمار می‌روند. 

يك برنامه بلندمدت برای فلان صنعت یا شرکت » موارد زیرین 
را تعیین می‌کند: 

۱ب تخصصی کردن آن صنعت وه رکدام از مجتمی‌های‌صنعتی» با 
توجه به تغییراتی که در تقاضای محصولات مجموع اقتصاد و در تولید 
پیشرفتهای علمی وتکنولوژيك پدید می‌آیند؛ 

۲ب تغییراتی که در ساختار بك‌صنعت يا شرکت یدید می‌آید ‏ 
ساختار تولید وسازمانهای پژوهش. طراحی پروژه وساپر سازمانهای‌متعلق 
به‌آن» واهمیت نسبی آنهات وازتغییرات حاصل شده در حلقه‌های‌هماهنگ 
کننده آنها» ودرپیشرفت علمی وتکنولوژيك تأثیر می‌پذیرند؛ 

۳ چهات عمده پیشرفت علمی وتکنولوژيك» بویژه از حیث دست 
یافتن به‌انواع جدید محصولات» تدوین و کاربرد روشهای جدید تولید» 
ماشینآلات» سازماندهی تولید» کار» و مدیریت بانضمام سرمایه گذاریهای 


۱0۷ - 5 
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۱۹۹ 


مربوط بهآ نها. 

۴ب بهبود سطح اجتماعی وفرهنگی کلیه زحمتکشان و مسکن و 
شر اب کلن زندکی نان 

اگر بنا باشد که کارآئی تولید سوسیالیستی بهبود پذیرد در آنصورت 
لازم می‌آید که برنامه‌های توسعه صنعتی بنحوی تدوین شوند که هدفهای 
زیرین را برآورده کنند: توسعه متناسب همه شعبه‌های صناییع وحفظرابطه 
صحیح بین صنعت وسایر بخشهای اقتصاد؛ توسعه مقدم شعبه‌های پیشرو 
صنایع وانواع پیشرو محصولات؛ تمرکز سرمایه گذاری ومصالح مادی 
برپروژه‌های دردست اجرا بااین هدف که در کمترین مدت ممکن آنها 
را به‌جریان اندازد؛ استفاده کامل از منایع موجود و کاربرد سربعتر 
موفقیتهای علمی وفنی درتو لید. ِ 

برنامه‌های جاری» توسعه صنعت وشعب مختلف ان را برای مدت 
پکسال نعیین می‌کنند. این برنامه‌ها برمبنای برنامه بلند تدوین می‌شوند 
ولی پیثرفتهای حاصل شده در اجرای آن,» و نبازمندیهای اضافی پدید 
آمده» وآخرین موفقیتهای علم وتکنولوژی را هم مورد توجه‌قرارمی‌دهند. 

برنامه‌ریزی عملیاتی و تنظیم تولید نیز بخش مهمی‌از سیستم‌برنامه 
ریزی صنعتی را تشکیل می‌دهد. دراینجا هدف تامین شرائط لازم برای 
تحقق یافتن برنامه دولتی است وپیثرفتهائی که در تحقق‌بخشیدن به‌آن 
حاصل می‌شود وتعهدانی که کار کنان موسات مختلف دراین‌باره می‌پذیرند 
همه مورد توجه قرار می گیرند. 

شرایط عمده تدوین برنامه عبارتند از: پیاده کردن آرام پیشرفت 
تکنولوژيك وافزایش بازده کار برهمین مبنا؛ وایجاد مساعدترین شرائط 
برای توسعه شعبه‌ها وبخشهای پیشرو تولیدی. مهمترین شرط عبارتست از 
اتخاذ يكثك برخورد کلان- اقتصادی [ما کر وا كونوميك ]۶ به‌امرتخصیص 
مصالی» تجهیزات فنی و منابع‌مالی » بطوربکه با توقعات اقتصاد علی 
۱ 


‌ 


پیش از هر چیز برنامه‌ها جنبه علمی دارند زیرا بر مبنای سیستمی 
ازنرخهای پیشرفته فنی - اقتصادی استوارند. معنی این سخن چنین است 
که استانداردهائی که برای صرف واحد مصالح» سوخت ونیروی برق 
وداده‌های کار تعیین می‌شوند باستی ازلحاظ فنی حائز اعتبار بوده وبر 
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مبنای کاربرد تکنولوژی پیشرفته تدوبن گردیده و در چارچوب روشهای 
پیشرفنه سازماندهی تولید و کار جاداشته باشند. کیفیت برنامه‌ها در وهله 
نخست به کیفیت استانداردهای فنیب اقتصادی ستگی دارد. 

کارمربوط به‌ندوین برنامه‌ها با تعیین مهمترین خطوط گسترش 
نکنو لوژی وسازمان تولید آغاز می‌شود. پس ازاین مرحله است که اقدامات 
سازمانی ونکنولوژيك عملی بموازات آن خطوط تدوین می‌شوند. 

یکی از مهمترین شرائط هر برنامه‌ای اینست که بتواند تعادل‌بغرنج۷ 

د را حفظ کند. یعنی همه بخشها و شاخصهای مختلف آن باید از ارقباط 
درونی استواری* برخوردار باشند. بعنوان مثال» هرتغییری که درشاخص 
بازده کار پدید آید برروی هزینه اولیه تولید و سوداوری آن تافیز 
می‌گذارد؛ وانجام اقدامات منأسبی را بمنظور توسعةٌتکنو لوژی‌وسازماندهی 
تولید سر ور می‌سازد؛ و شاید استقرار تجهیزات اضافی را بمنظور مکانیزه 
کردن فرایندهای تولید واقدامات نظیر آنها را ضرور نماید. کیفیت 
يلك بر نامه تنهاشامل‌محاسات صحیح و متعادل‌ساختن بخشهای مختلف آن‌نیست. 
کهابنهاهم درنشس‌خود بسیازپراهمیت‌اند» پلکه دراتتخاب‌بهترین راه حل‌ها 
نیز هست. امروزه. نیل‌به‌حد مطلسوب در برنامدریزی آایتمیز اسیون 
برنامه ] یکی از حیانی‌ترین وظائفی است که بر عهده برنامه‌رپز است 

شر کت فعالانه دانشمندان ومتخصصان فنی» وسازمانهای حزب 
کمونیست» 0 وسازمان جوانان کمونیست؟ ضامن عمده تدوین 
بر نامدهائی است که از اعتبار علمی برخوردارند و از امکانات تولید 
کاملترین استفاده را بعمل میآورند. 

برنامه‌هاء جهت» سرعت 0 رشن افتصاد و ۱ طفیتن ام گفتت: 

در يكث اقتصاد سوسیالیستی» هر بخش» بخش فرعی» شر کت با موسسه 
اقتصادی» جزء همپیوندی از اقتصاد را تشکیل داده وبنحوی سازماندهی 
می‌شود که نبازهای جامعه را که دربرنامه تعریف شده‌اند به کاملتربن‌و جه 
ممکن تأمین نماید. بمنظور سازماندهی این‌کار» دولت تکالیفی را برای 
وزارت مسئول فلان شعبه مین صنعتی تعبین می‌کند که آنهم بنوباخود 
آنها را به‌سازمانهای سطءح پائینتر آن صنعت واگذار و شرایط لازم جهت 
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انحام آنها را ایجاد می کند. 

برنامه دولتی. گستره و کمیت کالاهای مورد نیاز اقتصاد را تعیین 
می‌کنا.. هدفی که در برنامه مر کزی برای محصولی معین می‌شود معمولا 
بصو رت کلی بیان می‌شود. این‌امر به‌مدیران صنعت ومژسه امکان‌می‌دهد 
که فهرست تفصیلی کالاها را با مشورت مشتریان خود تعیین کنند. این 
روش در اکثر موارد» بجز مورد محصولات بسیا رمهمی که تولید آنها 
باید بخاطر تأمین مواد ضرور اقتصاد کاملا تضمین شود» روش صحیحی 


است. 


صنایع و شر کتها می‌توانند سفار رشاتی بیش از آنچه را که در رهنمودها 
آفده: ات افی_بیذبرند. بفراعی که ِ آ نان موجب‌نشودکه تقاضابرای 
مواد کمیابی‌که برنامه‌ربزی آنها بعلور مرکزی انجام می‌گیرد از حد 
مورد پیشبینی برنامه فراتر رود. 

برنامه دولتی» مقدار سود هر کدام ازصنایم مت وحد ارتقای 
بازده تولیدی کار را هم ۱ 

برنامه ملی دزتنظیم روابط پین صنعت ودولت برای سرمابه گذازبهای 
کر ی ی ی کمیاب (در کلیات)» و کل‌دستمزدهای 
پر داختی» حدا کثر ۶ ی را معین یفتنم 

رم ِِِ برنامه‌ریزی مربوط به‌موسات ووزارتخانه‌ها از 
وسعت بیشتری برخوردار است. برنامه‌هائی که ازطرف يك وزارتخانه به 
شر کتها وموسسات ۷1 می‌شوند علاوه بر شاخصهای مذ‌کور حدود تعبین 
شده برای دست‌بابی بدمحصولات جدید و کاربرد تکنولوژی جدید را نیز 

ی کر 


با 


۴۳ بخشها وشاخصهای عمدهْ موجود در يك بر نامه رشد صنعتی 

برنامةً رشد صنعتی مشتمل است بر: برنامه‌ای برای تولید و مقیاس 
0 صنعتی (يك دستورالعمل نولیدی)؛ برنامه‌ای برای رشد 

نکتولوژی و سازماندهی تولید» برنامه‌ای برای ساختمان و بکار گماری*۱ 
دارائیهای مولد جدید؛ برنامه‌ای برای اشتغال و دستمزدها؛ برنامه‌ای برای 
تدارگ مصالیح وتجهیزات فنی؛ برنامه‌ای برای بهره‌گیری ازظرفیتهای 
تولید؛ بر نامه‌ای برای رشد فرهنگی واجتماعی کار کنان تولید؛ ۲ رنام‌ای 
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برای بالایردن سعطح سودآوری و کاهش هزینه‌های تولید» و بالاخره يكث 
بر نامه مالی. 

دستورالعمل تولید!۱ که حدودی را برای تولید و فروش‌معین‌می کند 
خش اساسی برنامه رشد صنعتی را تشکیل می‌دهد. این دستورالعمل» از 
حیث حجم فروش و کمیت و کسترة انواع اصلی محسولات» برای هبه 
شعب صنایع» مناطق اتتصادی وموسسات حدودی را معین مر لقن 7 
دستورالعمل» برای تکالیف مربوط به‌ایجاد انواع جدید کالاهاء وسعت 
دادن به گستره محصولات وبهبود بخشیدن به‌کیفیت آنها اولویتهای‌خاصی 
در نظر ی ری 

دستورالعمل تولید امکانات ولوازم تخصصی شدن موسات و 
گسترش تعاونیهای بین آنها را تدارك می‌بیند. نیز روابط درون صنایع 
و مابین صنایع را برقرار می‌کند و آن پخش از برنامه را تشکیل می‌دهد 
که برای تعیین تقاضای منابع نیروی انسانی ومواد ومصالح مورداستفاده 
است. همین دستورالعمل» برروی برنامه‌های ناظر بررشد تکنولوژيك 
و نولید کالاهای سرمایه‌ای اساسی, سود آوری تولید وامور مالی آثار قابل 
ملاحظه‌ای دارد. 

پیشرفت علمی وتکنولوژياك پایه‌های رشد تولید سوسیالیستی رافر اهم 
می‌کند. این امر» تدوین برنامه‌ای را برای رشد و کاربرد تکنولوژی‌جدید 
و بهبود سازماندهی تولید و مدیریت ضرور می‌سازد. این برنامه مشتمل 
است بر چند ردیف ازاقدامات ناظر برافرایش بازده تولیدی کار»سر فه‌جوئی 
در مواد ومصالح, استفاده بهتر از تکنولوژی پیشرفته» وتولید انواع‌جدید 
محصولات و فثردگی تولید۱۲. این برنامه. جهات‌عمده پیثرفتهای 
تكنولوژيك در هر کدام از شعبه‌های صنعت را معین می کند. این بر نامه 
حدودی را برای مکانیزه شدن و خودکارشدن تولید» برای افز ايش 
مقدار نیروئی که در اختیار هر فرد ۳۳ گذ‌اشته می‌شود. نوسازی 
تجهیزات موجود» استفاده از تکنولوژی پیشر فته, کار برد قرایندهای 
تکنولوژيك جدید و استفاده عمیقتر از فرایندهای تکنولوژيك موجود و 
پیاده کردن سازماندهی منطقی‌تری برای تولید. و نیز حدودی را برای 
طراحی و تولید ماشین آلات. دستگاهها و مواه بجفید تون امی کند. 

تریراییا وا ۰رمرزه۱ 0[ 11 
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۱۶ 
ستورالعمل مربوط به‌ست‌پابی به تولید انواع جدید کالاهای مصرفی 
بخش مهمی از برنامه مربوط بهپیشرفت علمی و تکنولوژيك را تشکیل 
می‌دهد. این بخش, مقدار مخارج مربوط به‌تحقق بخشیدن به‌اقدامات 
سازمانی و فنی, منابع تأمین مالی آنها و میزان موثر بودن اقتصادی‌آنها 
را مقرر می‌دارد. برنامه‌پژوهش علمی ۱۴, بخش عمده و مستفلی از برنامه 

رشد صنعتی را تشکیل می‌دهد. 

سرمابه گذاری در صنایع بددوبخش ساختن موّسات جدید و گسترش 
وبازسازی موْسات موجود تیم می‌شود. بر نامه ساختمان سرمایه۱۴ حجم 
کارهای سرمایه‌ای وسرمابه گذاری درهر کدام ازبخشهای صنایع ومناطق 
اقتصادی را تعیین نموده» وتخصیص سرمایه‌گذاربها به‌ه رکدام از امور 
مر بوط به‌ساختمان سرمایه‌ای جدید با بازسازی ساختمانهای‌سرمابه‌ای‌موجود 
را معین می‌کند. همین برنامه حدود به‌جریان انداختن ظرفینها؛ کاهش 
هزینه‌های ساختمانی» وافزایش بازده در صنایم ساختمانی را تعیین می‌کند. 

بر نامه کار و دستمز دهاكا», حدود افزایش بازده تولید. شماز پرسنل 
و دستمزدها را معین می‌کند. همین برنامه» کار آموزی و ارتقای صلاحیت 
کار کنان را ببز تدارك می‌بیند. این برنامه با دستورالعمل تولید» و با 
برنامه مربوط به‌هزینه‌های تولید» وبرنامه مالی روابط تردیکی دارد. 

در نامه تأمین مواد و تجهیزات فنی*۰۱ تقاضای صنایع را برای مواد 
اساسی و کمکی؛ وسوخت ونیرو تعیین نموده» وحدودی را برای انجام 
صرفدجلی درآنها معبن کرده. ومنایع نهید‌مواد و تجهیزات فنی را معین 
من 


بر نامه استفانه از ظرفیتهای تولیدی!۱۷, میزان ظرفیتهای جدید و 


ظر فیتهای از کارافتاده۱۸ را معلوم کرده و حدود استفاده از ظر فیتها را 
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بر نامه رشد اجتماعی وفرهنگی؟۱ ونهیه خدمات رفاهی (برنامه 
رشد اجتماعی) بخش جدید عمده‌ای از برنامه رشد صنعتی است. 

این برنامه معمولا مشتمل براقداماتی است که هدف آنها تربیت 
و ارتقای صلاحیتهای کارکنان» تأمین سهیلات فرهنگی» وابجادشرائط 
مناسب برای برانگیزاندن امکانات فرهنگی و فنی کار کنان‌است‌ونیززاقداماتی 
بمنظور ارتقای سطح سلامت کار کنان که ازآن جمله است ساختمان و 
ترش امکانات ورزشی پلی‌تكنيك‌ها. بیمارستانها» آسایشگاهها ونظایر 
انها؛ ساختمان و بهسازی املاك مسکونی؛ و اقداماتی بمنظور بالابردن سطح 
طرحهای استتيك مژسسات صنعتی و هرکدام از محلهای کار. آخسرین 
بخش بر نامه که همدچیز را جمع‌بندی می‌کند عبارت از برنامة ناظر به‌سود 
آوری وهزینه‌ها*۲ است. اين برنامه شامل حدودی برای سود و نرخ سود. 
ونیز در بر گیرنده شاخصهای هزینه است. 

شاخصهای مالی صنایع در برنامه مالی قرار می‌گیرند. این‌برنامه, 
حدود افزایش سرعت واگرد دارائیهای فان و افزایش سودآوری» و 
ایجاد و استفاده از دارائیهای تولیدی را تعیین کرده؛ درعین‌حال بر تامه 
اعتبارات صنایع را نیز در بر می گیرد. 


۴ب سيستم شاخصهای بر نامه 

هدف تولید سوسیالیستی برآوردن نیازهای جامعه بحداکثر ممکن 
است. استفاده از روشهای کاراندوز۲۱ وافرایش بازده تولیدی کار از 
معیارهای اساسی کار آئی تولید سوسیالیستی بشمار می‌روند. 

نیازی به‌این نیست که اهمیت معیارهائی نظیر سود يا سودآوری 
را که نست کل سود به‌ارزش تولید ابت ومدارج دارائیهای گردان 
را معلوم می‌کند توصّیح دهیم. افزایش سودآوری منبعی است برای ترمیم 
بودحةٌ دولت» ایحاه صندوقهائی برای تشویق کار کنان در موّسات ومنبعی 
است برای گسترش تولید در موسسات موجوده بالابردن شرایط زندگی 
مادی کار کنان ومسکن وسایر لوازم اجتماعی. 

علاوه بر سودوسودآوری» معیارهای دیگری هم بکار گرفته‌می‌شود 
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که هدف آنها اندازه گیری مستقیم اين امر است که تولید سوسیالیستی تا 
چه‌اندازه تحقق پیدا کرده است. یکی از اين شاخصها عبارت از بر گشت 
نسبت به‌دارائیها است که نسبت بین ارزش محصول و ارزش‌دارائیهای 
تولیدی را اندازه می‌گیرد. وامها نیز هم در جمع کل‌وهمدرجمع‌دارائیهای 
ثابت و گردان موه وارد می‌شوند زیرا که دولت در برآورد خود همه 
وجوه را صرف‌نظر از منبع تأمین آنها وارد می‌کند. 
ابن شاخص یکی از عمده‌ترین شاخصهائی است که برای ارزیابی 
کارآئی تولید بکار می‌رود زبرا دقیقترین تصوبر را ازاین مسئله کد 
هدف خاص تو لید به‌چه‌اندازه با موفقیت انجام گرفته است بدست می‌دهد. 
طبیعی است که ارزیابی فعالیت موسات صنعتی برحسب وصولی نسبت به 
دارائها» پعنی کار متبلور بمعنی کم توجهی بدبازده تولیدی کار زنده, 
که افزایش آن یکی از عمده‌ترین شاخصهای کار آئی تولید است. نمی‌باشد. 
شاخصهای اصلی دستورالعمل تولید عبارتند از: محصول قابل 
فروش به‌واحدهای مادی (فیزیکی)؛ محصول اخالص بقیمتهای مفایسه 
پذیر ! ومحصو لی که بقیمتهای جاری کارخانه فروخته می‌شود.دستورالعمل 
تولید» همچنین حد نعیین شده برای تولید را ازلحاظ هماهنگ ساختن 
تولید در موسیات مختلف نیز نان می‌دهد. شهمی از تولید که بو اسطه 
موْسات متخصص در تولیدات محصول تأمین می‌شود در ستورالعمل 
مشخص می‌شود تا سطح تخصصی بودن موّسه را نثان دهد. حجم کاری 
که بمنظور تأمین نیازمندیهای کار کنان انجام می‌گیرد در نسبت محصولاتی 
نشان داده می‌شود که برای مصارف فرهنگی وخانگی تهیه شده‌اند. کیفیت 
محصو لات بو اسطه سهم نسبی درجات گوناگون محصول (در شاخه‌هائی از 
سنعت که محصول آنها درجه‌بندی شده است)» بواسطه مقدار مواد قابل 
استفاده‌ای که در محصول تمام شده وجود دارد (دریعضی ازشاخه‌های 
صنایع شیمیائی) » بواسطه درجه‌بندی منشاء آنها (سیمان» آجر ونظایرآن)» 
ویا بواسطه میزان قابل اعتماد با قابل دوام بودن آنها نثان داده می‌شود. 
برنامةٌ رشد تکنولوژی وسازمائدهی تولید؟۲ از شاخصهای زیرین 
استفاده می کند: با حد فیزیکی برای دست‌یابی به‌انواع جدید محصولات؛ 
ضریبی برای مکانیزاسیون وانوماسیون؛ مقدار ماشین آلاتی که مدرنیژه 
0 وهام۵۲(6ع( عط؟ وعام6۷66 ۲۵۲ حقام ۳۳ - 22 
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می‌شوند؛ سهم نسبی روشهای پیشرفته تولیدی (برحسب مقدار محصولی‌که 
با این روشها تولید می‌شوند)؛ مقدار نیروئی که در اختیار هريك کارگر 
قرار می‌گیرد؛ مقدار تولید نسبت به‌واحد دارائیهای ثابت و گردان بر 
حسب ارزش؛ و نظایر اینها. 

بر نامه ساختمان سرمایه بطورعمدء از شاخصهای زبریسن استفاده 
می‌کند: حد تعیین شده‌ای برای بکار گماری ظرفیتهای تولیدی ودارایی 
های ثابت؛ حجم کارهای سرمایه‌ای قابل انجام وروند حرکت آنها؛ 
حداکثری برای سرمایه گذاری؛ و حد تعیین شده‌ای برای گسترش و باز 
سازی موّسات. 

برنامه کار وهمزد نشان می‌دهد: تولید محصول ناخالص بقیمتهای 
هقاریسدپدیر نست بدسر انه کار گر 33 دستمزد پرداختی که کادر کار کنان 
اداری مشغول در صنعت را نیز شامل می‌شود؛ وتعداد کل کار کنان‌بانضمام 
کادر اداری. 

بر نامه تأمین مواد و تجهیزات فنی مشتمل است بر: مقدار مواد 
و محصولات نیم ساخته‌ای که به‌يكك صنعت یا منسسه‌ای‌تخصیص‌داده می‌شود: 
وحد نعیین شده‌ای برای انحام صرفه‌جوئی در استفاده ازمواد ومصالح. 

برنامه سود آوری و هزینه‌ها با شاخصهای زیرین جمع‌بندی می‌شود: 
مطلق سود و نرخ سوداوری؛ حجم مخارجی که برای محصول اخالس 
اتجام می‌شود؛ هزبنه‌های اولیه برای‌تولید کلید کالاها؛ هزینه‌های اولیه 
انواع مختلف محصو لات؛ مخارجی که در ازای هر روبل تولید کالابقیمت 
کارخانه انجام می‌شود. يا حد تعیین شده‌ای برای کاهش هزینه‌های اولیه 
تولید کالاهای قاپل مقایسه. 

برنامه مالی شامل شاخصهای زیرین است: حدتعیین شده‌ای برای 
کل انباشت؛ حداکثری برای وجوه‌گردان وسرعت گردش آنها؛ وتراز 
نهائی در امد ومخارج. 

فهرست شاخصهای نامبرده را تنها باید نمونه‌ای از شاخصهای موره 
استفاده بشمار آورد. دربعضی از صنایع برای شاخصهای فنی- اقتصادی 
دبگری هم نیاز پیدا می‌شود. 


۱۳۰ 


۴ بحرکت در آوردن امکانات نهفته تولیدی؟۲ب یکی از وظایف‌حیانی 
بر نامه صنتی 

يث بر نامه تولید صنعتی باین امر توجه دارد که از امکانات نهفته 
تولیدی موجود در هر موّسه ودرکل صنایع چه استفاده‌هائی می‌توان 
هه 

امکانات نهفته تولیدی امکان می‌دهد که ازراه بالابردن سطح 
تکنولوژی وسازماندهی تولید و بواسطه حذف خسارات واتلافها ازمنایع 
موجود استفاده هرچه بهتری بعمل آید. 

بسته باینکه يك موْسه بالابردن سطح استفاده از چه‌نوع منابع را در 
نظر دارد انواع زیرین امکانات ذخیره‌ای را باید از هم تمیز د الف) 
ذخیره‌های مربوط به‌افزایش ظرفیت تولیدی واستفاده بهتر ازان؛ ب) 
ذخیره‌های مربوط بهزمان انجام کار؛ ج) ذخیره‌های مربوط به‌صرفه‌جوئی 
درمواد, سوخت و نیرو؛ د) ذخیره‌های مر بوط به‌جنبه‌های عام تولید؛ و 
«) ذخیره‌های غیر تولیدی از حیث محصول تمام. 

سه‌گروه اول از سه عامل موجوه در فرایند کار که خاص فرایند 
تولیدند تثأت می‌کنند. ازاین جمله‌اند امکانات نهفته تولیدی که جنبه 
عمومی داشته و در سطح موّسه با سراسر شعبه‌ای از صنعت با سازماندهی 
فرایند تولید مربوطند. ابنها مشتمل‌اند بر: کاهش طول دور (سیکل) 
تولیدی؟۲؛ و کاهش ذخاثر «درجریان کار»۲۵. و ذخاثر اضافی مواد» 
سوخت و کالاهای آماده. 

ذخیره‌های غیر تولیدی مشتمل است بر امکانات بالابردن سطح‌استفاده 
از منابم تولیدی براثر عوامل غیر تولیدی (نظیر سازماندهی عرضه و 
فروش, کار دستگاههای مالی ونظاثر آنها). 

ذخیره‌های مربوط به‌محصول تمام» مشتمل است برامکانات مربوط 
بدارتقای کیفیت آن وبدینسان توفیق در تولید محصول ومصرف آن. 

همه این امکانات نهفتةً تولیدی را می‌توان بوسیلةً تحلیل فنی 
اقتصادی تولید وبا استفاده از روشهای اساسی زبرین کشف کرد: ارزیابی 

کون 201 طوناهن ۳۲۵۵ ۱۵16۳01 - 23 
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۱۳۱ 


تطبیقی ۲۶. تفكيك!۲» جایگرینی۲۸, انتخاب بخشهای کلیدی۲۹» تعیین 
روابط علی بین متفیرها*۳». و روش‌ديناميك۲۱. غالباً شاخصهای فنی-- 
اقتصادی موّسات مثابه را بمنظور تحلیل باهم به‌مقایسه می‌گذارند. از 
تحلیل همبستگی؟۲» مدل‌سازی ریاشی» وسایر روشهای اقتصادیب ریاضی 
هم برای اطمینان بافتن از وجود ذخاثر می‌توان استفاده مثری کرد. 

این هم معمول است که نتایج عملیات يكك صنعت یا موسسه را با برنامة 
جاری با برنامه و گزارشهای مربوط به‌دوره پیشین» با بهترین ننایج حاصل 
شده در دوره‌های معین» با نتایج حاصل شده در بخشهای پیشرو در دورءٌ 
معین» با شاخصهای مربوط به‌موسات پیشرو مثابه» وبا بهترین‌شاخصهای 
پدست آمده از صنایع مشابه در اتحاه شوروی وخارج ازآن مقايسه‌کنيم. 
اپن مقایه‌ها ارزیابی صحیح نتابج عملیات وتعیین میزان ذخاثری راکه 
می‌توان وباید بکار گرفته ودرکارآثی مورد بهره‌برداری قرار دهیم 
امکانپذیر می‌سازد. 

علاوه بر سوابق» می‌توان در تحلیل تولید از گرارشهای جاری و 
اسناد فنی هم استفاده کرد. پیشنهادهای ناشی از مشاهدات شخصی که از 
طرف کار گران» مهندسان و کادر اداری در کنفرانسهای تولید وجلسات 
کار کنان و در جربان جلسات بازیینی کارابرازمی‌شوند؛پیشنهادهای‌مر بوط 
به‌منطقی ساختن تولید و سازماندهی ۰ شکایات مشتریان و نظایر اینها همه 
می‌توانند دریافتن دخاثر جدید تولیدی سودمند باشند. همه‌اینها کمك 
می کندبه‌اینکه کمبودهای موجود در کار آشکار شده وتحربیات کار گران 
پیشرو انتشار یابد. نتایجی که از رهگذر حصول اطمینان از امکانات 
نهفته تولیدی حاصل می‌شود در تدوین برنامه آینده مورد توجه واقع 


هی‌سو دد. 
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۵ - نرخهای فنی -- اقتصادی پیشرفته۳۳ 
مبنای محاسبةً بر نامه‌ها 
بلث برنامه صنعتی برمبنای نرخهای فنی-. اقتصادی پیشرفته تدوین 

می‌شود. نرخهای قنیب اقتصادی پیشرفته عبارتنداز کمیت‌های برنامه‌ریزی 
شده‌ای که حداکثر مصرف مجاز کار (اعم از زنده یا متبلور» نیروی 
انسانی وماشین آلات ) را نسبت به هر واحد محصول در يك زمان معین, 
تعیین می‌کنند. در تدوین این نرخها» که منمکس کننده میزان موثر بودن 
اقدامات مربوط به‌بهبود سازمان وتکنولوژی تولید وسیچ امکانات نهفته 
تولیدی است » سطح تکنولوژی وسازماندهی تولید» نجربه تولید پیشرفته 
و امکانات انتشار هرچه وسیعتر آن» و آخرین یافته‌های علمی و فنی همه 
مورد نظر واقع می‌شوند. 

نرخهای فنیاقتصادی پیشرفته وسیله‌ای برای رشد صنعت‌بريك 
مبنای علمی است؛ این‌نر خها کماك‌می کنند باینکه تجرییات‌مربوط به تولید 
پیشرفته انتشار پیدا کرده و شاخه‌ها و موسسات واپس‌مانده‌به‌سطح پیشر فته 
ارتقاء پیدا کنند» تکنولوژی بهبود پذیرفته ومورد استفاده بهتری واقع 
شود وامکانات نهفته تولید به‌حرکت درآورده شوند. 

نرخهای فنی - اقتصادی پیشرفته» پیشرفت فنی وافزایش سودآوری 
را بتحرك وامی‌دارند. اين نرخها مبنای پرداخت دستمزدها را تشکیل 
می‌دهند. اين نرخها در برنامه‌ربزی تولید» توزیع و مصرف محصول 
اجتماعی» در نعیین رشد ساختاری شاخه‌های گونا گون صنعت. و در اعمال 
نظارت برمع ف منایع مولد به كمك ما می‌شتا بند. 

سطح عمومی نرخها به مرحلةٌ رشد تکنولوژی ومیزان بکار گرفته 
شدن آن» وبه‌درجه سازماندهی کار که مورد وصول کار کنان‌ماهر و 
برخوردار از يكك برخورد مسئُولانه بکار واقع شده است بستگی دارد. هرچه 
تکنولوژی تولید بیشتر رشد پافته و بکار گرفته شده باشد» هرچه کار کنان 
پیشرو و ماهرتر و باوجدان‌تر باشد بهمان اندازه ذخاثر تولیدی مورد 
استفاده اقتصادی‌تری واقم خواهند شد. 
مجموعه‌ای از نرخهائی که سیستم منظم و برخوردار از روابط درونی 
را تشکیل می‌دهند و همه عناصر موجود در فرآیندتو لیدرا در برمی گیرند» 
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۱۳۳ 


برای کار برنام‌ربزی صنایع تعبین و تثبیت می‌شود. نررخهای فنی-اقتصادی 
تثبیت شده در صنایع را می‌توان در گروههای عمدهٌ زیرین تنظیم کرد: 

۰ نرخهای کار که مشتمل‌اند بر: زمان‌میز ان‌شده کارنست‌به‌واحد 
موزل ابا مقدار ول مر آن هن مس هو استرماز خمایای ار زان 
کار؛ ونرخ‌بندیها. این نرخها بازده تولیدی کار ومصرف زمان کارراتعیین 
کرده و اطلاعات لازم جهت تعیین مقدار دستمزدها را فراهم می‌آورند. 

۲ نرخهای اظر بر عصرف تجهیزات (ماشین‌آلات وابزار), که 
مشتمل‌اند بر: نرخهای ناظر برمصرف ماشین الات» تجهیزات و تأسیسات 
مکانیکی» قواعد میزان شده برای کاربرد ماشین‌آلات؛ مصرف میزان شده 
۱ 

۳ نرخهای اظر بر مصرف مواد خام و سایر مصالح سوخت‌ونیروی 
برق. اینها مشتمل‌اند بر: نست‌های میزان شده‌ای درباره مواد خام ومصالح 
کمکی» سوخت ونیروی برق؛ وهزینه‌های استاندارد مربوط به‌تهیه وحمل 
ونتل مواد خام وغیرخام صنعتی» وسوخت. این نرخها تعیین میزانکارائی 
در مصرف مواد خام ومنابع‌نیرو بوده ومبنای تعیین هزینه‌های اولیه تولید 
قرار می‌گیرند. 

۳ نرخهای ناظر به‌سازماندهی فر ایند تولید. اين گروه مشتمل‌است 
بر: مدت میزان شده‌ای برای دور تولید؛ حجم میز آن شده‌ای برای کار در 
جریان؛ ذخیره‌های میزان شده‌ای برای مواد خام وسایر مصالح صنعتی» 
وسوخت. این نرخهاء سرعت واگرد دارائیهای صنعتی » سازماندهی‌منطقی 
فرایند تولید و گسترش کاربرد روشهای پیشرفته سازماندهی تولید را 

همه نرخهای فنیب اقتصادی در کل صنایع رابطةٌ تردیکی‌باهم‌دارند. 

برای تعیین نرخهای فنیب اقتصادی پیشرفته که خود برمبتای 
تجربیات پیشرفته تولیدی در محبرف اقتصادی منابم استوارند محاسبات 
تحلیای بعمل می‌آید. بسیاری از موسباتی که برای تعیین مصرف مواد و 
مصالح اساسی ازاین روش استفاده می‌کنند به‌مطالعه طرح کالاهای ساخته 
شده می‌پر داز ند تا بدینوسیله راههای کاهش مصرف مواد را پیدا کنند؛ 
راههای سرفه‌جوثی در کلیه مراحل طراحی وتولید بروز می‌کنند وسپس 
افیامات سارمانن وفی دايی ‏ مز قعط تن وان ومطالم توبن مر قوید. 
ودر صورتی‌که کارآثی آنها در عمل ثابت شود نرخهای مر بوط به‌مصرف 
مواد ومصالح بصورت مدون تنظیم می‌شوند. 


۱۴ 


برای آنکه بتوانیم زمان کار میزان شده را تعیین کنیم يك‌عملیات 
را به‌عناصر آن تجزیه می‌کنیم؛ درباره‌سازماندهی کار وقواعدتکنو لوژيك 
مورد کاربرد در انجام هر کدام ازآن عناصر مطالعه بعمل می‌آید ودرعین 
حال مقدار کاری که برای انجام هر کدام از عناصر عملیات در شرایط 
مختلف مصرف می‌شود تعیین می‌شود؛ منطقی‌ترین روشهای انجام کار 
انتخاب می‌شوند» اقداماتی که در کاربرد آنها مارایاری می‌دهند تعیین 
می‌گردند» وباتوجه به‌درجه موثر بودن این روشها نرخهای مربوط تعیین 
می‌شوند . در تدوین سایر استانداردهای پیشرفته هم» کاری مشابه‌این‌انحام 
۳ 

بسیاری از شاخه‌های صنعتی» کتابدستی‌های حاوی نرخهای خود در 
مورد کالاهای استاندارد و فرایندهای تكنولوژيك نمونه‌وار را منتشر 
می‌کنند واینها در نعیین نرخهای فنیت اقتصادی بطور وسیعی مورداستفاده 
قرار می‌گیرد. در مدیریت اقتصادی کل صنایم ونیز شاخه‌های مختلف آن 
از نرخهای قر کین ۲۳ استفاده می‌شود. 


عب برخی از خطوط آتی کار مر بوط به‌بهبود بر نامه‌ربزی 

ضمن سالهای اخیر ساختمان سوسیالیسم. در اتحاد شوروی وسایر 
کشورهای سوسیالیستی» تجارب وسیع و ارزشمندی در برنامه‌ریزی تولید 
صنعتی» مجموع رشته‌های صناییع ومجتمم‌های منطقه‌ای بدست آمده‌است. 
سطح امروزی تولید صنعتی وروشهای اداره رهبری اقتصاد توقعات‌جدیدی 
رادر برابر سیستم برنامه‌ربزی مطرح می‌ کنند. 

به‌برخی ازابنها نظر افکنیم: دیده‌ايم که برنامه‌های دولتی» جهت. 
سرعت وتناسب‌های رشد سرناسر اقتصاد را در بخشهای مختلف. مجتمع‌های 
منطقه‌ای » شر کتها و موّسسات تعیین می‌کنند. تغییرات ساختاری تناسها 
بستگی دارد به‌کارهائی که در هر دوره معینی از زمان انجام می‌گیرند.به 
تأمیس ظرفتیهای تولیدی جدید در بخشها ومتاطق‌مختلف وسرعت‌به‌جربان 
انداخته شدن آنها » به‌تفییرات شاخصهای کیفی در صنایع معین وبه‌بسیاری 
از عوامل دیگر. 

برای آنکه از بروز بی‌تناسی‌ها۳۵ در سیستم اقتصاد بر کنار بمانیم 
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۱۳۵ 


برای تدوین ترازهای بین بخشهای مختلف کار عظیمی انجام می‌گیرد. در 
انجام این کار ضرور است ظرفیت ذخیره معینی هم‌ایجاد شود تا امکان 
دهد که تناسب ديناميك لازم در سیستم محفوظ بماند. انجام اين عمل‌بااین 
ضرورت مربوط است که بعضی از شاخه‌های صنایع بتوانند باسرعتی بیشتر 
زار شاخه‌ها فیشرفت تمایشنه 

در عین حال صحیحتر آن است که کار جمع‌آوری وتدوین را از 
حدبر نام‌ریزی فراتر برده و به‌ترازهای واقعی بین بخش‌ها۲۶ نیز گسترش 
دهیم واین امر را نه‌تنها درمورد کل سیستم اقتصاد بلکه در مورد متاطق 
وشاخه‌های مجزای صنایع نیز انجام دهیم. 

باآنکه برنامه‌ها در سطح مناطق یا شاخه‌های عمد؛ٌ اقتصاد بادقت‌نسبی 
قابل قبولی طرح وتدوین می‌شوند لیکن تکالیف برنامه‌ای در سطح موّسسه 
یا شرکت. درجات متفاوتی از دقت و استواری۲۷» را نان می‌دهند. گاه 
این وضعیت پیش می‌آید که برنامةً تدوین شده تنها باین‌ملاحظه ازطرف 
موسات وشرکتها به‌عمل گذاشته می‌شوند که انجام اقدامات اضطراری 
شرورت پیدا کرده‌اند . 

هم مدیران و هم اقتصاددانان در گیر نظارت براین امر هستند که 
تکالیف برنامه‌ای از درجةّ دقت‌و استواری برابری برخوردار باشند»ومبنائی 
که برای این نظارت وجود دارد کاربرد نرخهای فنی-- اقتصادی ناظربر 
صنعت خاص آنان است. مثلا برای بعضی از موّسسات تأمین این نرخهاهدف 
تعیین می‌شود در حالی که برای بعضی دیگر گذشتن از آنهاهدف شده‌است. 
درهر حالتی» این نرخها مبنای عینی‌تدوین برنامه‌برای موسسات مختلف 
وتأمین شرائطی است که سطح کار در بخشهای پس افتاده تولید پسوی 
میانگین نیل کند. 

ضرورت دقیق‌تر ساختن سیستم شاخصهای برنامه‌ریزی و حسابداری 
مسئْله خاصی است که باید ضمن کار مربوط به‌بهبود برنامه‌رپزی موردتوجه 
گران تبرت 
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سازماندهی اجر ای تکالیف بر نامه 


۱ب شرح کلی روشهای مدبریت 

ضمن تدوین برنامه‌ها برای کار کنان صنایع هدفهای کنکرتی تعیین 
4 نبل بهآ نها باید در مدت زمان معینی انجام پذبرد. با وجوداین 

تهیت ظذف تنها ام ینمی بت ات :موز تب اس 
بخشهای تولید سنعتی» وبرمبنای برنامه مقدار زبادی کار خلاق آغازبه 
گسترش می‌کند که هماهنگی فعالیت همه بخشهائی رانیز که ازطریق‌جریان 
تولید باهم پیوند دارند دربرمی گیرد از قبیل؛ تنظیم عملیات آنها باتوجه 
به‌نتایجی که حاصل می‌کنند؛ کنترل. ارزیابیو تحلیل عملیات در هر بخش؛ 
و ایجاد يك سیستم مشوقهای مادی و معنوی برای گروههاوافرادکارکنان 
بمنظور نرغیب آتان به انجام تکالیف برنامه ودر نتیجه بهبود کارآئی 
تسولیدی . 

در انجام این کار از روشهای مدبریت گوناگون استفاده می‌شود. 

لین در وصف روشهائی که‌در سیستم‌های مختلف اقتصادی بمنظور 
تأثیر در کاررکنان مورد استفاده واقع می‌خوند می‌نویسد که فئودالیسم 
قدرت خود را بواسطه انشباط چماق حفظ می کرد» سرمایه‌داری س بواسطه 
انضباط گرسنگی» ولی‌انضباط آ گاهانه و خلاق کار کنان»درفراغازاستلمار 
ونر شالن که هبه عالکان مقر که وسافل خو لندیه میتی عمل :سوسیا لیس 
است. البته در هر سیستم اجتماعی روشهای ۳۹4 هم مورد استفاده‌قر ار 


ی کین لکنتت: قواد! نیش برمینای زورا استوار بود لیکن بطور سیار محدود 
از اه رمهاأی اقتصادی وآموزشی نیز سود میجست . بااین وس بیس جع 
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: وری بهرء مالکانه (رانت) بصورت نقدی و جسی؟ از دهقانان‌رامی‌توان 
ك_ برای روش اقتصادی مدیریت اقتصادی در نظام فئودالی بشمار 
آورد. ایتفان نظارتگران از میان نوده رعیت» آزاد ساختن برخی از آنان 
از ببض خدمات اجباری و تأمین حد معینی از استقلال و آزادی» حتی در 
این مرحله از رشد تولید صنعتی نقش معینی رابرعهده داشت. سرمایه‌داری 
برمبنای ری‌شهای اقتصادی بتحرك واداشتن کار استوار است لیکن ازوسایل 
اعمال زورهم بطور وسیعی استفاده کرده ودر عین حال می‌کوشد از 
محر‌های اخلاقی هم سودجوید. از تفاوت بین کارکنان هم حدا کر 
بهر«برداری بعمل می‌اید و بدینسان مثلا«اشرافیت کارگری؟» ونظائر 
آنها پدید آورده می‌شوند. 

شوسپالییم که برمیتای فالکیت: اعتنای وسالل فولید استوار ات 
برای استفاده از روشهای آموزشم ی ومشوقهای معنوی از امکانات عظیمی 
بر خوردار است. روشهای اقتصادی مدیریت اقتصادی داثر براین واقعیت که 
رشدنیروهای مولده عامل تعیین کننده توزیع محصولات مادی وخدمان 
برحسب مقدا کار انجام شده و رشد تولید و کارآئی بیشتر منبع اصلی 
اقزایش سطح زندگی کار گران است در سیستم سوسیالیستی بطور وسیعی 
مورد استفاده قرار می‌گیرند. لیکن حتی در سوسیالیسم هم مدیریت مستلزم 
اجبار معینی است ولی اشکال وروشهای آن کاملا بااشکال وروشهای‌مورد 
استفاده سایر سیستمها متفاوت است. بعلاوه بعکس سیستم های ماقبل 
سوسیالیستی» اجبار در نظام سوسیالیستی در مورد اقلیت ناچیز کسانی 
اعمال می‌شود که تولید را مختل ساخته و مانع رشد آن می‌شوند. 

در عمل برای مدیریت صناییع از روشهای آموزشی ۰ اقتصادی 
سازمانی استفاده می‌شود. 


۲ب روشهای آموزشی مدیربت 

وجود يكك حس رفاقت وهمکاری ی کای 5 ر ان سوسیالیستی , که از 
منمار بر کنار ند» ء جرد مشخصه روابعط تولید در ر نظام سوسیالیستی است. 
اين روابط برمینای مالکیت اجتماعی وغالباً دولتی وسائل‌تولید استوارند. 


- ۲۵۳۲ ۱۳ 
3 - ۲۵۳۲ ۱۳ ۵ 
- ]۵00 1/۳ ۷ 





۱۳۸ 
هرمدیر و کارگری رابطهٌ همسانی با وسائل تولید داشته وبيك اندازه 
به‌رشد وبالا بردن کارآئی تولید علاقه دارد. نتیجه این امر چنین است که 
مدیریت سوسیالیستی بواسطه کوشش مشترلك کار کنان سیستم مدیریت و 
سیستم مورد اداره انجام می‌پذیرد. تفاوت بین ابندو سیستم نه‌در اینس ت که 
یکی بر دیگری دستور صادر می‌کند بلکه در وظائّف متفاوتی است که هر 

گام ان نها بر خهنه دار 

وظیفه عمداٌ سیستم تولیدی مورد اداره ساختن محصول است. درعین 
حال نیروی کار صنعتی بواسطةٌ بالا بردن تولید» دادن پیشنهادهای داربر 
منعلقی کردن» جستجوی امکانات نهفته تولیدی و نظاثر اینها در مدیریت 
شرکت می‌کند. باآنکه اين امز کار اصلی سیستم مورد اداره نیست» کار 
مهم و گسترش پابنده آن هست. 

کار عمدهٌ کسانی که در مدیریت اشتغال دارند عبارتست ازتدارك, 
حمایت و اخذ تصمیماتی که در اقتصاد موثرند. موضوع کار آنان‌اطلاعات 
است که وقتی فر آورده شد وبصورت منظم (سیستماتیزه) در آمد بمتز له 
محصول کار آنان جلوه گر می‌شود. آنچه تحت شمول کارآ نان واقع‌می‌شود 
نیروی کار تولیدی است. آنان تأثیر غیر هستقیمی در نتایج تولیددارند. 

در تولید پیچیده ورشد یافته هر کدام ازفرایندهای تکنو لوژيك باید 

شکل ایدا ل تدوین شود» بعبارت دیگر» ضر ور است که‌دستگاه وماشینت 
آلات مورد نیاز طراحی شده» تقاضای مواد وتجهیزات فنی تعیین گردیده» 
تدار کات سازمانی و مادی تولید انحام شده و محاسبات ناظر بر کارآئی 
بعمل آید. در عمل » هر تفییری که در فرایند تولید» بعنی در سیستم مورد 
اداره رخ دهد بااخذ تصمیم معینی از جانب مدیریت آغاز می‌شود. 

بدین‌ثرتیب » فرایند مدیربت در انحصار کسانی که در سیستم‌مدیربت 
مشغول بکارند واقع نبوده بلکه از طربق کوشش مشترك کل کار کنانی که 
درسراسر تولید شر کت دار ند عملی می‌شود. 

در اتحاد شوروی راجع به‌مشارکت کار کنان در مدیریت تجارب 
عظیمی انباشته شده است. بموازات رشد نیروهای مولده. سطح اعتلائی 
مکانیزاسیون واتوماسیون تولید. وبهبود در شرابط کار» در سطح‌عمومی 
آموزش » فرهنگ و خصوصیات حرفه‌ای۵ کار کنان نیز اعتلا پذبرفته و 
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در نتیجه مشارکت آنان در مدیریت حالت فعالانه‌تری بخود گرفته است. 

در حال حاضر ؛ سبقت‌جوئی سوسیالیستی یکی از گسترده‌ترسن 
اعتان. مار کت کار گران در مدبریت است. این کار بار نخست دراولین 
سالهای ساختمان سوسیالیسم آغاژ شد. خصوصیت عمد؛ آن متمر کز ساختن 

شش برای پرداختن به‌وظایف اساسی رشد تولید است. 

در سال ۱۹۶۷ پس از بیست ودومین کنگره حزب کمونیست‌شوروی 
که برنام‌ٌجدید حزب مورد تصویب قرار گرفتِ حرکت نوینی آغاز شدکه 
کار گران رابه‌پذیرش برخورد کمونیستی نسبت به‌کار ترغیب نماید.بازای 
اپن حرکت به‌بهترین‌ها عنوا ن‌کارگر ضربتی کمونیستی/ تیم کار گری 
کمونیستی و موسبه کمونیستی تعلق می گیرد. 

در نختین سالهای برنامه پنجساله نهم (۱۹۷۱-۷۵) حرکت 
اش هه ای پدرید آمد که عمشتمل بود بر قبول تعهدهای سوسیالیستی بطور 
انفرادی» تدوین يك برنامةً پنجاله خصوصی برای يكث گروه خاص 
کار گری؛ با برای اف اد کار گر» مهننسش:. تکنیسین وپژوهشگر تدوین 
و قبول انجام کمکهای انفرادی به‌پیشرفت علمی وفنی وبالابردن‌کارآئی 
تولیدی. 

در جریان سبقت‌جوئی سوسیالیستی نه‌تنها وظائف تولیدی بانجام 
می‌رسد بلکه در روحیات کار گران نیز تغییرات قابل توجهی پدید می‌آید. 
يلك حس مسئولیت مشترك در برابر کار رشد می‌کند» تجارب بصورت 
فعالی میادله می‌شوند» مجموع نتائج عملیاتی نست به رکوردهای انفرادی 
بار اوری از اولویت برخوردار می‌شوند و کار کنان میآموزند که بهانجام 
بیش از يك کار بیردازند. مثلا کار گران بعنوان اربابان واقعی تولیدتعهد 
می‌کنند. که پروژه‌های تولیدی را با هزینه‌هائی کمتر از مبالغ موردتصويب 
برنامه به‌انجام رسانند. بدین‌ترتیب بود که تیم‌های کاری که برمبنای 
حسابداری هزینه سازمان یافته بودند در صنعت ساختمان ایجاه شد.در اینجا, 
سیستتم مدیر بت و سیستم مورد اداره توأم می‌شو ند و کار گران‌توآم‌بارهبران 
نیم بانجام کارهای تولیدی » سازماندهی وکنترل دراین واحد اولیه 
تولید: می‌پرداز ند. 

سازمانهای حزب کمونست در مقیاس‌وسیعی بدانجام کارهایآموزشی 
واخته» کار گران را در اخن يكك برخورد خلاق با کار سازماندهی کرد», 





6۰ ۱ 5۳006 - ۲ 


۱۳۰ 
قوه اشکار را بحر کت در آورده, وانتقاد وانتقاد از خود رابشیوهجامعی 
گسترش می‌دهند. آنان از قدرنهائی که بمنظور کنترل کار کادر اداری 
به آنان داده شده استفاده مناسبی بعمل می‌آورند. آنان در كمك بمدیربت 
بمنظور انتخاب و جایگزینی پرسنل کلیدی نقش فعالی ایفا می‌کنند. آتان 
کار گر ان را برای پست‌های برثر مدیریت نامزد کرده و آنان رادر تسلط 
یافتن به‌وظائف جدید خودباری داده, محیط خلاقیت خوشایندی برای 

کار فراهم میآ ور ند. 

سازمان جوانان کمونیست در آموزش کار گران جوان با روحیه‌های 
خوب فعالانه ب‌یاری حزب می‌پردازد. در حدود نیمی از نیروی کارصنعتی 
کت امین اقنتند :145 ام خو اکن در سازمان جوانان کمونیست» که در بين 
اعضای خود بطور بالفعل با بالقوه دارای کار گران ماهر مهندسان» سرب 
کار گر ان ومدیران موسبات است بعضویت درآیند. 

بر گترین سازمانهای توده‌ای در اتحاد شوروی اتحادبه‌ها هستندکه 
از حقوق قابل ملاحظه‌ای برای منار کت‌در تولید برخوردارند. بدون 
رضایت ساژمان اتحادیه‌ای» نمی‌توان هیچ کار گری را استخدام کرده با 
از کار بررکنار نمود» نمی‌توان هیچ جریمه‌ای را به‌کار گری تحمیل کرد 
ونمی‌توان در نر خ دستمزدها یادر سهمیه تولید تغییری داد. آنان به‌دفاع 
از سلامت وبهداشت در محیط کار کنترل می‌ورزند. آنان همچنین‌بامضای 
قرار دادهای دسته جمعی با مدیربت مبادرت می‌ورزند که بازای آنها هردو 
طرف قرارداد به‌انجام تعهدات خود موظف می‌شوند. 

انحمن‌های علمی و فنی وسازمانهای متعدد مخترعان ومنطق ی‌کنندگان 
برای باری رساندن به‌مدیریت تولید وآموزش کارکنان تولید سخت 
می‌کوشند. آنان رقابتهای گوناگون و کنفرانس‌ها و جلسات علمی وفنی 
را سازمان می‌دهند» دانشگاههای مردم را ترتیب می‌دهند» سخنرانیها؛ 
سمینارهاو نمایشگاه‌هائی رادر مراکز خاص بمنظور بالا بردن دانش‌فنی 
بررگزار تن 

کنفرانس‌های دائمی تولید به‌بحث درامور فوری واضطراری تولید 
پرداخته وتوصیه‌هائی به‌مدیریت می‌نمایند. 

مجموع کار ابن سازمانهای توده‌ای متوجه افزودن کارآئی وایجاد 
شرالطی است که به‌ کار خلاق. ابتکار» وبرخورد کمونیستی‌به کاربینجامد. 
فعالیتهای آنان تنها در صورتی واقعاً موثر است که باکاری که کادر 
مدیریت انجام می‌دهد تلفیق شود. يك مدیر مسئولیت دارد که به‌آموزش 
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و تربیت کار گر در روحیه مناسب بپردازد» او وظایفی‌رادربرابر سازمانهای 
نوده‌ای مطرح می‌کند که کل کار گران باید بدانها بپردازند» با آنان 
بحنهانی رادر باره مسائل جاری مربوط به‌رشد تولید ترتیب می‌دهد.بدقت 


پیشرفت کار خود قرار می‌دهد. 


۲ روشهای اقتصادی مدیریت 

روشهای اقتصادی مدیربت در نظام سوسیالیستی برای رشد دادن به 
تولید از اعتبار والائی برخوردارند. لنین خاطرشان می‌سازد که«در 
ساختمان سوسپاليستم نباید بطور مستقیم از شور مردم‌استفاده کرد بلکه‌باید 
شور سوسیالیس ب خواهی راباشور برخاسته از انقلاب کبیر توام ساخت» 
وبرممنای علاقه شخصی» محركشخصی و اصول اقتصادی به‌ساختمان‌سوسیالیسم 
پر داخت....»عد 

روشهای مدیریت‌اقتصادیانواع‌متعددیاز مشوقهای مادیانفرادی‌ونفع 
اقتصادی مشتر لك در نتایج ۲ در بخشهای مختلف اقتصاد را کازفر هی کر 3اه 

سازماندهی مزدهایکی از روشهای اصلی تدارك مشوقهای‌مادی است. 
هز ده ار مسفن از درآمد ملی را تشکیل‌می‌دهد که بصورت پولی‌به کار کنان 
کارخانه‌ها وادارات تخصیص داده شده ومنبع عمده در آمد آنان است که 
بواسطه آن برای خود خوراك وپوشاك ومسکن تهیه می کنند. شرابطعمدءٌ 
ناظر به‌سازماندهی مزدها (مقباس ونرخ مزدها» انواع معینی از طرحهای 
اضافه پرداخت) در سطح ملی پا صنعتی تعیین می‌شوند ولی بعضی‌ها هم 
مستقیماً در سطح موه معین می‌شوند ودر صورتیکه حق تعیین دستمزد 
در سطلح موسبه مورد استفاده قرار یرال می‌تو اند به‌وسیله مهمی درافز ایش 

ارائی تولیدی بدل شود. 

در سازماندهی مردهاء باید به‌انتخاب صحیح‌اشکال پرداخت»پرداخت 
مابدا لتفاو تها وبد‌ندوین يك هزینه واحد کار میزان شده ومعتبر توجه‌خاصی 
مبذول داشت. 

تدارك تکنولوژی ضرور برای تولید چنان مهم است که می‌توان 
استفاده از آشکال جمعی پرداخت را گسترش‌داد و این هم بنوبه خودسئولیت 
مشترك کار گران رادرقبال یکدیگر افزایش داده و روحیه جمع گرائیرا 


و. ۱: لنین: مجموعهآثان جلد ۳۳ صفحه ۵۸ 





۱۳۳ 


تقوبت می‌کند. باتوجه به‌شرایط موجود درتولید می‌توان از سیستم‌های 
متفاوت پرداخت استفاده کرد: پرداخت در مقابل کار انجام شده انفرادی. 
نامحدود وستقیم؛ پرداخت در مقابل کارانجام شده دسته جمعی؛پرداخت 
در مقابل نتیجه کار» پرداخت برحسب شغل وغیره. یکی از روشهای‌مهم 
تشویق کاری که از کیفیت‌برتری برخوردار است تعیین هزد بر حسب 
مها رتهاست . 

مدیر ان می‌تواننداز سیستم اضافء‌پردازی استفاده خوبی بکنند.انواع 
مختلفی از این سیستم بمنظور بالابردن کیفیت محصول, طرح و کاربرد 
نکنو لوژی جدید افزایش بازده تولیدی کارونظاثر اینها مورد استفاده 
قرار می‌گیرند. نگاه مجملی به‌اصول اساسی آنها بيندازيم. نخستین الزام 
هرسیستم اضافه‌پردازی اپنست که محموع کارهائی که برروی کارآئی 
عملیاتی فلان بخش با بخشهای کمکی آن واقعاً موثر است» باید ازمشوقهای 
مادی تدوین شدهٌ خاص خود برخوردار باشد. منافعی که در يكث موه 
حاصل می‌شود با صر فدجو تی‌ها نی که در سنعت خاص وبا صنایع کمکی 
آن مورد انتظار است بایه وجوهی را که صرف پرداخت اضافات خواهد 
شد تأمین نماید. ۱ 

صندوق تشوبقهای مادی یکی ازمنابععمده تأمین‌این‌قبیل‌پرداختهاست: 
بخشی ازآن برای پرداخت اضافات مهندسان وپرسنل فنی وبخش دیگر 
برای تأمین کمکهای مادی به‌کار‌گران نیازمند اختصاص یافته وبخش 
سوم برای پر داخت مزدهای «ماسیزدهم» مخصوص مواردی نگهداری 
می‌شود که نتایج سالانه موسسه خوب باشد وبا صرف پرداخت کار گر اف 
می‌شود که خدمات بیشتری را برعهده داشته‌اند. بدین‌ترتیب بیشترین 
مقدار این وجوه برای پرداخت اضافات افراد صرف می‌شود. علاوه بر 
تأمین پیثر فتهای مادی که بر حسب مقررات منظلم طرحهای مختلف‌پرداخت 
می‌شوند» بسیاری ازموسسات از اعطای اضافات برای انجام دادن تکالیف 
بسیار مسئولانه معینی که با طراحی و کاربرد تکنولوژی جدید» ابجاه 
خملو ط جدید تولید» حذف تنگناها۲ ونظایر آنها مربوط است استفاده 
عون ۳ 

استفاده از روشهای تشویق مادی در بالابردن کارآثی تولیدی و 
هنود بخشیدن بدسطح وق کن ۳ قابل ملاحظه‌ای ببار آورده است. 


7 . 


۱۳۳ 


۴ب روشهای سازمانی مدیربت 

روشهای سازمانی هم عبال در مدیریت موّسات بطور کنر قهای 
مورد استفاده است. این روشها مشتمل است برتعربف دقیق ساختار مدیریت 
و تعیین حقوق و وظائف هر کداماز کار کنان؛ انتخاب‌وتعیین محل*پرسنل؛ 
صادر کردن دستورات اداری و نظارت بمنظور اطمینان از انجام شدن 
آنها؛ وتنظیم جریان تولید. روشهای سازمانی برقوانین ومقررات هنجار 
بخش مبتنی بوده وتا حنودی هم نشان دهنده شکل کنکرتی هستند که 
اصول حقوقی ناظر برمدیریت بخود می گیرند. 

ایجاد يكك ساختار بدقت سنجیده وحائز اعتبار برای مدیریت یکی 
ازشرانط مهم مدیریت اقتصادی و کار امد است. 

ازآ نجا که مدیریت رابطه نردیکی با تولید دارد ساختار ومحتوای 
ازع آن در وهلهٌ نت با الرامهای تولید بستگی دارد. برای آنکه 
بتوانيم این الزامهار! مورد توجه قراردهیم به‌يك ارزیایی‌درباره حجم و 
محتوای اطلاعاتی که دپارتمانهای تولید باید صادر کرده و دریافت کنند 
دست می‌زنیم. بدین ترتیب در طراحی ساختار ار گانهای مدیربت يكث موسسه 
درباره اطلاعاتی که از محیط کار بدان وارپز می‌شود بمطالعه پرداخته 
ودراین باب تصمیم می‌گيريم که هرنوعی ازاطلاعات به‌کدام سطح از 
مدیریت واریز شود وچه‌کسانی بدانها بپردازند. 

مطالعات مربوط به‌زمان و حرکت؟ درباره گروههای مختلف کاربا 
این منظور انجام می‌گیرد که بارکار هرکدام از کارکنان مدیریت را 
برآورد کند. با این روش نه‌تنها از وجود یا فقدان هر گونه اتلاف‌زمان کار 
اطمینان می‌باييم بلکه مدت زمانی را نیز که هر کسی صرف انجام کاری 
می‌کند که با سلاحیتهای او سازگار نیست کشف مي‌کنيم. 

بدبن‌تر تیب حجم ومحتوای کار در حوزه‌های مختلف مدیریت‌قطعیت 
می‌یابد و براین مبنا می‌توان به‌طراحی يك ساختار کنکرت از مدیریت 
اقدام کرده و تعداد گاررکنان هر کدام از دپارتمانها را معین کرد. 

در طراحی ساختار ارگانهای مدیریت صنعتی این نکته از اهمیت 
فرقالعاده‌ای برخوردار است که مسئله سلسله فرماندهی*۱ در بخشهای 
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۷۱۳۴ 
مختلف تولید را بروشنی حل کنیم. کار طراحی ساختار ار گانی‌ای 
مدیربت را می‌توان توسط سازمانهای متخصص به‌بهترین وجهی بانجام 


رساند. در عمل» روشهای کنکرت کار در تعدادی ازموسات شعب مختلف 
صنایم به‌محكآ زمون زده می‌شوند. 

مدیربت مسه باید جنبةً عملیاتی داشته باشد. بعبارت دیگرضرور 
است که بین ار گانهای مدیربت وتولید پیوند نزدیکی موجود بوده وبرای 
کار هرموسه يا بخش تولیدی» بقصد ایجاد شرایط مساعد برای کار 
موثر آنها, تأثیر فعالی اعمال شود. اورگانهای مدیریت باید با تولید 
تردباگ باشند نیازهای تولید را بخوبی بدانند و كمك لازم را سرعت‌تأمین 

تقویت انشباط دولتی واتشباط کار شرط احترازناپذیر توفیق‌د رکار 
صنایم است. 


مه سا زگاری روشهای مدبریت 
روشهای و اقتصادی وسازمانی مدپر بت را بررسی ی 
این روشها در عمل بهم مربوط بوده وياث مجموعه اور گانيك را تشکیل 
می‌دهند. رشد سبقت‌جوئی سوسیالیستی با روشهای استفاده از مشوفهای 
اقنصادی ومادی رابطد نر ديلك داشته وید نها تکیبه م ی کند. خیلی از مقر رات 
مربوط به‌مشوقهای اقتصادی» مادی و اخلاقی بامصوبات سازمانی واداری 
هم تقویت می‌شوند. درعمل» مشوقهای اخلاقی ومادی بطور پیچیده باهم 
تلفیق یافته‌اند. سیستم تحريك۱۱ تا زمانی که بواسطه يلك سیستم تحریم۱۲ 
پشتیبانی نشود فاقد کفایت خواهد بود. 
روشهای مدیریت سازمانی. يك لازمه اولیه حیاتی وشرط کاربرد 
موثر روشهای آموزشی واقتصادی است وبهیچوجه نباید با روشهای‌اداری 
واجباری که افر اد را وادار می کنند یا مطایق دستورات مافوق عمل 
کرده وازابتکار خود بهره‌بجویند ودرواقم با سیستم مدیریت سوسیالیستی 
بطور اصولی بیگانه است» اشتباه شود. هرمدیری باید از توقعی که لنین 
از مدبربت دارده راه نجو یبد آنسا که "نو صیبه می کند «دستورات هر چه 
کمتری سادر کننده حتی ازصدون هر نتوری خوویهاری کنند ودررفتاز 
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۱۳۵ 


خود با دانشمندان واهل فن بسیار خردمندانه عمل کنند... مسئله ایست 
که ازآنان بياموزيم و به‌آنان مجال دهیم که اندیشه‌های‌خود را برمبنای 
بت وهای رشته کارخود گسترش دهند...»د لنین عميقاً اعتفاد داشت 
که امکان ندارد «بدون داشتن صلاحیت مدیریت کرد بدون دانش کامل, 
پدون آگاهی از علم مدیربت» به‌مدیرت پرداخت...» لد 

مدبرپت باید براساس تلفیق منطقی ترغیب و اجباراستوار باشد.روش 
های آموزشی در مدپریت اقتصادی اهمیت استثنائی عظیمی احسراز 
کرده‌اند. درك کامل هر کدام از کا رکنان شسبت به وظائفی که بر عهده 
اوست موجب می‌شود که ابتکار و علاقه شخصی او نضج گیرد وازینرو 
نیروی محرلك قدرتمندی درتولید بشمار می‌رود. 

استفاده از روشهای آموزشی درمدپریت موسسات مستلزم آنست که 
محتوی و جهت برنامه‌های دولتی و برنامه‌های توسعه مزّسه, وظائف هر 
کدام از بخشهای تولیدی را به‌همه کارکنان توضیح وتفهمیم کنیم. هر 
کار گری باید نقثی را که گسترش عمومی تولید بر عهده دارد بروشنی 
دریاید ه کار خود را بنحوی تنظیم کند که باور انجام وظایف عمومی 

ترییت کار کنان به‌تجارب پیشرفته تولیدی یکی از عناصر جدی کار 
آموزشی است. مدیران موسات و کار گاههای تولیدی می کوشند شرائطی 
را فراهم سازند که هر کدام ازکار کنان بطور مسلم بخواهد که ازتجارب 
پیشرفته استفاده کرده و درسطحی کارکند که در بهترین بخشهای موّسه 
حاصل شده‌اند. کار کتان موّسبه مالك مشترك ابزار تولید بوده و در 
حدا کت کسترش تولید سوسیالیستی نفع مستقیم. دارند. 

درنظام سوسیالیستی همه شرائط ضرور برای آنکه از کلیه کار کنان 
به‌سبت مهارتها, توانائیها و لیاقتهای آنان استفاده شود وجسود دارد. 
بمنظور تربیت و بالابردن صلاحیتهای کار کنان کارهای بسیار گسترده‌ای 
انجام می‌شود. با توجه به‌نیاز هرچه بالاثر بودن سطح زندگی کار گران 
و درنتیجه افرودن به‌کارائی تولید اجتماعی در شرائطی که تولید در 
مقیاسهای وسیع انجام پذیرفته. طیف محصولات بطور عظیمی کسترد», 
پیشرفت تکنولوژيك ازسرعت زیادی برخوردار بوده» ومدیران حائز 


#۴ و. |. لنین» مجموعه آثان جلد ۳۲ صفحد ۱۴۶۴ 
همان جلد ۳۶ صفحه ۵۲۱. 








۱۶ 


صلاحیتهای بالا وتیم‌های تولیدی بهم پیوسته در موسسات وجود دارند 
استفاده از روشهای اقتصای مدیریت هم ضرور و هم امکائهذیر گردیده 
اش افقتعا یر ابطه ای توعهاست که ماقم اه واه کا اش ون وهی 
با منافع هر کدام از گروههای کارکنان و هر فرد کار گر پیوند می‌دهد. 
این روشها اطمینان می‌دهند که تیم‌های مختلف تولیدی» که منافع‌شان 
با گتراندن تولید سوسیالیستی وفق داده شده است» بصورت هم‌پیوند و 
بکپارچه به کار بررمی‌خیز ند. 

همه این روشهای متفاوت مدیریت به‌ایجاد مساعدترین شراثطبمنظور 
دست یافتن بدبهترین نتایج با کمترین هزینه‌ها بنفبع جامعه توجه دارند. 
رهنمودهای بیست وچهارمین کنگرءٌ حزب کمونیست اتحاد شوروی‌برای 
بر نامه پنجباله نهم رشد اقتصادی در سالهای ۱۹۷۱-۷۵ اشعار می‌دارد که 
سیستم و روشهای مدیریت و برنامه‌ربزی بیش از هر چیزی‌باید چنان بهبود 
یابد که تعمیق همه‌جانبه تولید اجتماعی را تأمین کرد وکارآئی آن را 
اقرایش دهد که این امر خط عمدهٌ رشد اقتصادی کشور را در چند سال 
آینده ودر بلند مدت تشکیل داده وازشر ائط حیاتی ایجاد پایةٌ مادی و 
ولو زیت بای کمولیت اش 


۶ب وی زکیهای اساسی حسابداری هزینه‌ها 

حسابداری هزینه‌ها از روشهای اصلی مدیریت اقتصادی است که 
به‌وسایل اقتصادی» سازمانی وآموزشی تکیه زده وبه‌افرایش کارآئی تولید 
پاری می‌رساند. 

اپن روش برسنجش هزینه‌ها به‌پول» درمقابل نتایج فعالیت‌تو لیدی, 
وبرتأمین مالی مخارج موّسه ازمحل در آمد خود آن و تضمین سودآوری 
موّسه مبتنی است. حسابداری هزینه‌ها اطمینان می‌دهد که کلیه سازمانها 
درتولید کالا نفع اقتصادی دارند و مسئولیتهای خود را بجا میآورند 
وافراد کار گرنیز نفیم مادی در تولید دارتد و سولیتهای خود را درمورد 
ادارء اقتصادی صنعت با می] ورند. این روش درآموزش یلگ برخورد 
صرفه‌جویانه وجمع‌نگر نست به‌مصرف منایع ملی به‌کار گسران یاری 
می‌رساند. 

حسابداری هزینه‌ها بمثابه یکی آزروشهای مدیریت برنامه‌ایمستلزم 
تصویب يكث سری از اقدامات اقتصادی است. که مراد ازآن ارتقای رشد 


۱۳۷ 


هر کدام از مسات برمبنای‌بهبود منظم تکنولوژی و سازماندهی تولید 
و تأمین شرائطی است که بازای آنها همه شاخصهای برنامه به‌اجرادر آیند. 
این اقدامات مشتمل‌اند بر: قیمت کالاها ومتافعی که بواسطه آنها تعیین 
می‌شود؛ اعتباراتی که با منظورهای مختلف به‌موسات واگذاز می‌شود؛ 
سیستمی برای تأمین مالی موّسات؛ مناقم و مسئولیت اقتصادی موسسات 
درانجام تعهدانی که تست قرارداد‌های گوناگون بعهده گر فته‌اند؛ وتأمین 
مشوقهای مادی برای کار کنان. 

رهنمودهای برنامةً پنجساله دوم وظیفه زیرین را پیش می‌نهد: 
«حسابداری هزینه‌ها باید در فعالیتهای پژوهشی وطراحی سازمانها چنان 
نقش بزرگتری بعهده گیرد که کارائی کار پژوهش وتوسعه را بالاتر 
برده و کاربست موفقیتهای علمی را درتولید تسریع نماید. »3 

حسابداری هزپنه متضمن تعیین تکالیف برنامه‌ای در مورد طیف 
کاملی از شاخصهائی است که به کارآئی عملیات مربوط می‌شوند واین‌عمل 
امکان می‌دهد که بتوانیم عملی شدن برنامه را در هربخشی از تولید 
کنترل کنیم. سازمانهائی که برمبنای حسابداری هزینه عمل می‌کنند 
وجوهی را که برای کار خود نیاردارند ازدولت دریافت کرده ودرمورد 
استفاده‌ای که از آن بعمل آهرتن در برابر دولت مسئولند. مخار ج آ نان 
باید از محل درآمدشان تأمین شود. آنان با فروشندگان و مشتربان خود 
براساس تعهداتی که پذپر فته| ند به‌میاد له برابر می‌پردازند. سسابداری 
هزینه‌ها یکی ازعناصر ادارة برنامه‌ای اقتصاد است زیرا که این روش 
برمبنای برناعةٌ دولتی استوار بوده وبه‌تأمین شرایطی که برای بهترین 
اجرای ممکن آن ضرورند باری می‌رساند. این روش از روابط پولت 
کالائی۱۳ استفاده کرده» برای افز ودن ار تولید مشوقهای مادی 
تأمین نموده» وافزایش بازده تولیدی کار را تسریع می‌کند. 

حسابداری هزینه‌ها باین واقعیت توجه دارد که کلیه منایع مادی, 
فنی و پولی‌که‌در اختیار موه صنعتی سوسیالیستی و سایر سازمانهای‌صنعتی 
قرار می‌گیرند متعلق بدولت بوده لیکن دراشتیار موس خاصی هستند. 
بدین‌ترتیب» از فقدان حس مسوژلیت در مصرف منابع تولیدی احتراز 
می‌شود. خود موسبه مسئول نتیجهٌ عملیات خویش است. وضعیت مالی 
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۱۳۸ 
موس به‌موفقیت عملیات آن مربوط است. 

هرموسبه‌ای ازيك پایهٌ مالی استوار مخصوص بخود برخورداراست. 
تغییراتی هم در سیستم پدید آمده است که بازای آنها, موه مسئولیت 
مادی انجام تعهدات خود را برعهده دارد. وسایل اقتصادی لازم برای‌تحت 
تاثیر قراردادن موسسات تقویت شده, ومنافع و مسئولیت آنان از حیث 
مصرف دارالیهای ثابت افزايیش داده شده است. این عمل از این طریق‌انجام 
شده که موسسات در آزای درآئیهای ثابت پول می‌پردازند» و سرمایه گذاری 
خود را عمدتاً از سندوق مخصوصی که از محل مابه‌التفاوت منافع و دیون 
بازپرداختی برای توسعه تولید اختصاص یافته تأمین می‌کنند. ازینرو 
موسات در بالابردن کارآثی سرمایه گذاری و کاهش دوران ترمیم؟امنافع 
پیشتری دارند. شاخص سود که مبنای حسابداری هزینه را تشکیل می‌دهد 
در برابر این کارآئی سرمایه گذاری بطور فعالانه واکنش می‌کند چون 
ساختمان کردن تنها زمانی امکانیذیر است که سودی در بین باشد. 

سیستم کنونی تأمین مالی خانهسازی وساختمان تسهیلات اجتماعی 
وفرهنگی در موسات وتأمین مشوقهای مادی برای کار کنان آنها, اهمیت 
حابداری هزینه را پیش ازهرزمان دیگر بالا برده وبه‌عامل سودآوری 
بعنوان یکی ازمهمترین معیارهای داوری درباره عملیات يك موْسه نقش 
بزرگتری را تفویض می کند. 

سیستم حسابداری هزینه بگونه‌ای که در صنعت بکار بسته می‌شود 
از سه زير ب سیستم۱۵ تشکیل می‌بابد: حسابداری هزینه برای کل يك 
موسه در عرص روابطی که با طرفهای معاملاتی خود دارد - با تأمین 
کنندگان مصالح» وسازمانهای پژوهشی» طراحی پروژه‌ها, ساختمان وحمل 
ونقل؛ حسابداری هزینه در روابط درون - موساتی*۱- نظیر روابط 
مرجود بین کار گاههای تولیدی وبخشهای درون يك مسه؛ وحسابداری 
هزینه برای يك شعبه اصلی یا فرعی صنعت که نماینده سیستمی مشتمل 
بريك شعبه. شعبه فرعی یا گروهی از مسسات بوده وروابط بین شر کتها 
وموسسات» وروابط بین شرکتها را نیز در برمی گیرد. 

وقتی از حسابداری هزینه‌ای يكك وزارنخانه با يك دپارتمان کل 
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اداری سخن شین که تین مراد ما حسابداری هزینه در مورد کادر شاغل‌آن 
نبوده بلکه حسابداری هزینه برای کل سیستم اقتصادی تابع آن ستگاه 
مورد نظر است. 

حجسابداری هزینه در موسات نماینده يكث رابطه اقتصادی بسن 
سازمانهای مستقل» وسیستمی برای روابط اقتصادی آنهاست. این سیستم 
برمبنای این واقعیت استوار است که موسسات دارائیهای ثابت و گردانی‌را 
برای استفاده خود در اختیار داشته. در ۱ ححم فروش و بالابردن 
سودآوری ذینفع بوده» وازحقوق يكث شخصیت حقوقی باتمام آثاری که 
برآن مترتب است پرخوردارند. وسائل تولیدی موجود در يك موّسسه 
که بدولت تعلق دارند دراختیار نیروی کاراین موه قرار گر فتها ند 
که در بعمل. آوردن بهتر بن استفاده ازآنها نفع دارد. مراد ازحسایداری 
هزبنه دريكك موْسه ایجاد شرایط ومحرکهای اقتصادی برای بالابردن 
سودآوری» کاهش هزینه‌ها, وبهبود کارائی درمصرف دارائیهای مولد 
است. 

روش تأمین مالی فعالیتهای مه وابجاد صندوقهای خاص تشویقهای 

مادی ناظر براین امراست که موسه درانجام کامل وبموقع تعهداتی‌که 
پلایر قته: آسته درم راشف: 

حسابداری هزینه جربان هموار تولید وسودآوری آن را تضمین 
یر کت : دارائیهای موجود دريك موسد چنین به گردش می‌بر داز ند. 
پاك مه آزفروش محصول خود منابعی را وصول می‌کند که هم‌هزینه‌های 
آن را پوشانده وهم سودی برای آن تأمین می‌کند. هزینه‌های تولید 
بجز کسور استهلاکی۱۷ به‌فر ایند تولیدی باز گردانده شده ودوریعدی 
گردش را آغاز می‌کنند. بخشی از کسور استهلاکی (برای نو گردانی)۱۸ 
بعنوان در آمد بدولت واریز می‌شودکه بعنوان مالك وسائل تولیدبه‌ترميم 
آنها بپردازد. بخش دیگر توام با بخشی از منافع وجوه مر بوطبه‌توس‌تولید 
را تأمين نموده و باردپگر کر اختبار مه قرار داده می‌شود تا وسائل 
تولید خود را ترمیم نماید. 

بخش دیگری از سود تشکیل صندوق تشویق مادی وصندوق مربوط 
بهاقدامات اجتماعی وفرهنگی را می‌دهد که مبنی برای تأمین پاداشهای 
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گونا گون مزید برمزه کار گرا ن‌است. 

يك موّسه در ازای مصرف دارائیها وجوهی پرداخته ومبالغی هم 
از منافع خود کسر کرده و به‌بودجةً دولتی می‌پردازد. در صورت لزوم» 
دولت وجوهی را از بودجه به‌يك موسسه تخصیص می‌دهد تا برای‌خود 
دارائیهای گردان بسازد يا آنها را ترمیم نماید در حالیکه بانکها هم 
اعتبارانی برای این موارد عرضه می‌کنند. 

خانه‌سازی» تأمین امکانات اشتراکی وفی‌هنگی بتوسط يك موّسه 
بسودآوری تولید بستگی دارد» چون مخارجی که برای اين قبیل امور 
صرف‌می‌شود از صندوقمر بوط به‌اقدامات اجتماعی و فرهنگی‌تأمین میب 
گردد که آنهم از محل کسوری که منافع مژسبه بحساب می‌آید فراهم 
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می‌شود . 

شاخصهای عمده‌ای که در اعطای پاداش به کار کنان مدیریت مورد 
نظر قرار می‌گیرند عبارت از عملی کردن فروش مطابق برنامه و بالابردن 
سودآوری است. بااين شیوه, کادر مدیریت درتدوین يك برنامه دقیق و 
استوار ودرعین‌حال واقمع‌بینانه ذینفع می‌گردد زیرا مشوقهائی که برای 
عملی کردن بر نامه تماق ی گنز از مشوقهائی که برای فراتر رفتن از 
حد بر نامه پرداخته می‌شو ند با لاتر ند. 

در سیستم حسابداری هزینه هر موسته‌ای مسئول است که برنامه را 
مطابق آنچه که در محموعه‌ای از قراردادهای اقتصادی تدوین شده‌با نجام 
رساند؛ همین قراردادها میزان مجازاتهانی را : نیز که در صورت ناتوانی 
هوّسبه ازتحویل بموقع محصو لات خود متوحه آن خواهد شد تعیین 
هی کنند. 

برای تقویت عمل حسابداری هزینه باید نظام استواری براقتصاد 
حاکم بوده و انضباط پولی و مالی برقرار باشد؛ همه شاخصهای برنامه‌باید 
در محدوده زمان تعیین شده تحقق پید! کنند؛ و محاسبه و نظارت منظمی 
باید بر کار موسبه و دیا رتمانهای گوناگون آن داثر باشد. دار صورتیکه 
موسه در بانجام رساندن کامل و بموقع برنامه‌های تولید ذیتفع باشد 
روش تأمین مالی فعالیتهای آن و ایجاد صندوق تشویق بطرزی که یادشد 

حسایداری هزینه برای کار گاهها. بخشهاو و احدهای‌تولیدی‌موسات 
با حسابداری هر بنه برای کل موسسه متفاوت است. در درون موسسات 
بحای تقسیم کار اجتماعی» تقسیم کارفنی وجود دارد. 


۱۴۱ 


افزایش کارآئی تولیدی در يك موسسه» با ایجاد سیستم روشنی‌برای 
کار در همه سطوح تولید. خدمات و مدیریت پیوند کین دارد. هر 
مسبه صنعتی‌اور کانیسمی‌است که مردم زیادی‌را بکار می‌گیرد. هربخشی 
ازمژسه درنتیجه کارمجموع موّسه سهم معلومی دارد. اين سهم پراساس 
بك سیستم حسابداری هزینه‌ای درون موسساتی معین می‌شود با منتقل 
کردن حابداری هزینه به‌بخشها وکارگاههای اصلی» کمکی و خدماتی, 
و سازمانهای اقتصادی دیگری که در درون موسبه واقعند (نظیر ادارات 
مربوط به‌تهیه مواد وتجهیزات فنی» فروش» دپارتمانهاه ار گانمای 
طراحی پروژه ونظاثر آنها). 

سابداری هزینه درونب موساتی متضمن ایجاد مشوقهای اقتصادی 
ومادی برای واحدها وبخشهای گوناگون درون موّسسه است تا عملیات 
را در سرتاسر مسسه بهبود بخشید» ومسئولیت هر کدام از بخشهای خاص 
عملیات را افزايش دهد. برای آنکه حابداری هزینه در سرتاسر هوّسسه 
پراساس اصول سازمانی واحدی انجام پذیرد باید بر مبنای خطوط زیرین 
استوار باشد. 

دروهله نخست؛ کار گاههای تولیدی در امور مربوط به‌مدیریت و 
امور تولیدی مربوط به‌استفاده ازمنابع تولیدی دز محدودهٌ ضرورتهای 
اجرای برنامه استقلال عمل داده می‌شوند؛ 

در وهله دوم دارائیهای تولیدی ثابت ووجوه گردانی که برای مصرف 
خود آنها لازم است برایثان تخصیص داده می‌شود؛ 

در وهلهةً سوم» آنان می‌توانند در داخل موّسسه دپارتمانهای مستقلی 
را با هر منبعی مورد نیاز آنهاست وبا تکالیفی که از حیث تحصویل 
محصولات نیم ساخته به‌ کار گاههای کمکی در درون موّسه وبمنظور 
دست‌یافتن به‌نرخ سودهای قراردادی لازم دارند ایجاد نمایند؛ 

در وهلاً چهارم» بخشی از وجوه مربوط به‌تشویق مادی موّسسه به 
کار کاههای تولید اختصاص داده می‌شود که (مطابق تنظیم مخصوص‌خود) 
داتخصیص ان بیر داز ند؛ 

دروهلاً پنجم» بمنظور تشویق کارکنان کار گاههای تولیدی در 
برآوردن 9 تولید» تشوبقهای مادی پرقرار می‌شود. 

در وهلةً شنم» مسئولیتهای مادی کار گاهها در قبال تخلف از برنامه 
وانضباط تولیدی ومالی. والزامات مربوط به‌جبران خسارتهائی که به 
دبک کار گاهها وادارات وارد می‌شود» بطور دقیق تعیین می‌گردد. 


۱ 
بسیاری از کارهای مربوط به‌بازسازی وتجهیز مجدد موسسات, انجام 
وتأمین مالی امور پژوهشی» تربیت پرسنل کلیدی» دست یافتن‌به‌محصولات 
جدید ونظاثر آنهاء ازعهدهٌ کوشش يك موه تنها بیرون است. ازاینرو 

تصمیم حسابداری اقتصادی برای کل شعبه پا شعب صنایع ضرورت دارد. 
حسابدازی هزینه برای يك شعبه پا شعبه فرعی صنایع» در وه 
نضت متضمن ایجاد يك سیستم مالی برای کل آن شعبه است واین امر 
مترادف است با ایجاد يك صندوق قانونی برای آن مجموعه» که بخش 
بزرگ آن دراختیار مدیریت کل مجموعه باقی مانده وبرای انجام اموری 
که جنبه عام اقتصادی دارند و ایجاه يك سیستم مشوقهای اقتصادی و 
مادی» وبرقراری مسئولیت شعبه‌ها برای اجرای برنامه‌های دولتی وانجام 
هر گونه تعهدی که پذیرفته می‌شود بکار می‌رود. بدین منظور برای کل 
مجموعه يث ترازنامه پرداخته شده ومیان مجموعه‌ها برای انجام کارهای 
مشترك آن شعبه فرعی سیستمی ازقراردادهای عمومی برقرار می‌شود.علاوه 
براینهاء مجموعه‌ها متعهد می‌شوند که وظایف استراتژيك اساسی مربوط 
به‌مدیربت زشد فنی واقتصادی را انجام داده. پژوهشهای بنیادی لازم 
برای آن شعبه صنعت را عملی نموده وروابط اقتصادی خارجی‌را سازماندهی 
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کارهای مربوط به‌ابن‌ و ظائف‌بلند مدت» درسطح بالای‌مدیریت صنعتی 
که از منابع ضرور برخوردار بوده وازسیاری از کارهای مربوط به 
مدیربت جاری عملیاتی درموسسات آزاد می‌باشند تمرکز می‌بابد؛ این 
تمررکز ازآنرو امکانیذیر می‌شود که اختیارات مدیربت عملیاتی بطرز 

قابل توجهی گسترش یافته است. 

روابط میان موسسات صنعتی متعلق به‌بك مجموعه وبین موّسات 
صنعتی ازیکسو وسازمانهای پژوهشی» طراحی پروژه‌ها وسازمانهای کمکی 
وخدماتی ازسوی دیگر» برمبنای اصول کامل حسابداری هزینه استوار 
بوده و همه آثار مترتب بر روابط عادی قرار دادی را! بأخود دارند. 
مدیربت مجموعه بنوباً خود صندوقهای عمدهٌ زیرین را در اختیار دارد: 

٩‏ صندوق پژوهش درصد معینی از هزینه‌های اولیه تولید کارخانه 
است که فز ای شعبه خاصی از صنعت اختصاص داده می‌شو د. کل ۳ 
که باین منظور بعمل می‌آید ازطرف موّسسات در مخارج مزید بر هزینه‌های 
تولید وازد شده وبه‌حساب محموعه انتقال داده می‌شود. 

مدیریت مجموعه به‌تدوین يك برنامه پژوهشی کلی که از این منبع 
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تأمین مالی می‌شود اقدام می‌کند. بخشی از این پولها صرف مخارج 
سازمانهای پژوهشی مجموعه می‌شود» بخش دیگری ازآن صرف پرداخت 
کارهائی می‌شود که بسفارش مجموعه يا موسسات خاص آن بتوسط سایر 
سازمانها انجام می‌شود؛ وبخش دیگر صرف انجام کار در آزمایشگاهها و 
سازمانهای وایسته به‌موسات خاص و قفا در تخصیص این‌وجوه به 
مژسات بسهمی که آنان در تأمین این وجوه پرداخته‌اند توجه نمی‌شود. 
بااین‌تر تیب يك مجموعه می‌تواند بهتر از هرکدام از موسات وجوه 
موجود را برای انجام پژوهشهای وسیع تمرکز داده وبهتر ازآنها نیز به 

۲ صندوق دست‌بابی به‌محصول جدید درست بهمان ترتیب صندوق 
پژو هش تشکیل شده وبه‌مصرف می‌رسد. 

۳ صندوق تریبت پرسنل نیز ماتند دوصندوق فوق عمل می کند. 

بب در هر موسه صندوقی برای گسترش تولید ایجاد می‌شود. با 
وجوه این آندسته ازاقدامات مرربوط به گسترش تولید که ازحد امکانات 
هر کدام از مژسنات فراتر است در محدوده سیستم مجموعه انجام 
می‌شود. این اقدامات مشتمل است بر گسترش صنایم متمرکز کمکی و 
خدماتی ء ایجاد وتوسعهٌ کارتولید کنندگان اجزاء. که لوازم موسسات 
متعلق به‌مجموعه را تأمین می‌کنند ونظاثر اینها. بعلاوه» شاید این‌شرورت 
هم پیش بیاید که در موسات خاصی که تأمین مالی آنها ازاین صندوق 
امکانپذیر نبوده ودریافت اعتبار بانکی هم برایثان دشوار است بکار 
پردازد. این کار مشتمل خواهد بود براقدامات لازم جهت بهتر کردن 
شرائط کار, فنون سلامت درکار ونظاثر اينها. با توجه به‌ضرورت تأمین 
مالی این گونه کارها» ایجاد صندوقی بمنظور گسترش تولید در درون 
مجموعه. که ازمحل کسور صندء‌قهای موسات مشابه تأمین می‌شود مفید 
تشخیص داده شده است. میزان سهمی که هر موّسه در صندوق عهده‌دار 
می‌شود با توجه به ویژگیهای سنعت مورد نظر تعیین می‌شود. 

۵ صندوق متمر کز ویژه تأمین مالی دارائبهای گردان» که ازمحل 
کسور دارأئی‌های گردان موسسات تأمین می‌شود برای ترمیم موقت‌دارائی 
هأی ور فان هر کدام ازموسات مصرف می‌شود بشرطی که مشکلات مطرح 
شده ازحیطه مسئولیت آنان بیرون باشد. ازهمین محل می‌توان بعنوان 
متبعی نیز سخن گفت که مجموعه می‌تواند با استفاده ازآن خساراتی را 
که براثر اشتباهات برنامه‌ریزی پا نقص کارسازمانهای مافوق به‌هرکدام 
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ازمغسات وارد شده» ترهیم نماید. 

علیرغم اين واقعیت‌که سستم صندوقهای ویژه موسات گسترش 
خوبی یافته است خالباً بدون سیستم سرمایه گذاری متمر کز ادارمٌ کاردشوار 
می‌شود. سیاست تکنو لوژيك بلند مدت هر کدام از صنایم برمبنای سرمابه 
گذاری متمر کز به‌اجر ا درهیآید. 

وقتی که يك مجموعه صنعتی در يك شعبةٌ خاص سصنعتی به‌يك‌مجتمع 
سازمانی و اقتصادی واحد تبدیل می‌شود. در روابط فیمابین آن‌باوزارتخانه 
نیز تفییراتی رخ می‌دهد. 

يك مجموعه» در روابطی که با وزارتخانه دارد» بعنوان نماینده‌واحد 
محمو ع موّساتی که به‌آن تعلق دار ند عمل می‌کند. کلیه منایم ضرور 
برای اجرای يكث برنامه به‌کل مجموعه تخصیص داده می‌شود و گزارش 
اجرای برنامه نیز بسورت يك گزارش کل ناظر به‌مجموعه تسلیم وزارت 
می‌شود. انحام کارهای زبر در حوزه اختیارات مجموعه است: 

از حبث سرمایه‌گذاری وساختمان» مجموعه حق دارد که سرمایه 
گذاریهای متمرکز تخصیص یافته را میان موسسات توزبع کند بدونآنکه 
در مصارفی که برای آنها درنظر گرفته شده» تغییری پعمل آورد؛ مجمو عه 
حق دارد که لیست اقلام وبرآوردهای مربوط به‌ساختمانهای جدید را در 
محدودهة وجوهی که دریافت کرده اس خلفي. کتد: 

از حیث سازماندهی تولید» مجموعه حق دارد که کستر؛ٌ محصولات 
راء در محدودهٌ چارچوبی که تکالیف تولیدی برنامه معین کرده است» بین 
موّسات مختاف تقسیم کند؛ درمورد تخصصی کردن موسات اقدام نموده 
ودرصورت لزوم» به‌واردآوردن تغیبر در آنها بپردازد؛ برنامه‌های مر بوط 
به‌تولید کالائی را که در آنها تخصص ندارد به‌موسات متعلق‌به‌مجموعه‌های 
دیگر اتتقال داده و ازظرفیتی که بدینوسیله آزاد می‌شود برای تولیدطیف 
کالاهای اساسی‌خود استفاده کند؛ و برنامه‌های مربوط به‌تولید کالاهائی را 
که درآنها تخصص دارد ازمجموعه‌های دیگر تحوبل بگیرد؛ 

از حیث اشتغال ومزدها؛ مجموعه حق دارد که در محدودء مجموعء 
لیست پرداخت؟۱ خود» دربارهٌ ساختار وحجم مدیریت وبرآورد هزینه‌های 
مربوط به‌امور اداری ومدیریت تحمیم‌های مستقلی بگیرد. 

با این‌ترتیب يك سیستم دقیق ومتوازن حسابداری هزینه در صنعت 
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ایجاد می‌نود که مهمترین بخشهای آن را زیرپوشش خود قرار داده و 
استفاده کارآمد از دارائیهای تولیدی را تضمین می‌کند. 


۷- کنترل وتحلیل فعالیتها در بخشهای مختلف صنعت 

کلیه جنبه‌های کاری که بوسیله يكث نیروی کار تولیدی انجام 
می‌گیرد زیر کنترل وتحلیل منظمی واقعند. کنترل تنایج کلی عملیات 
درهر کدام ازبخشهای صنعت بواسطه سیستم حسابداری هزینه انجام می‌شود 
و کنترل وضع منایع تولیدی» سطح حفاظت و کیفیت مصرف آنها بواسطه 
سیستم حسابداری عملی می‌شود. 

هرمدیری باید ازآنچه که دربخش مورد اداره خود وسایر بخشهای 
مربوط به‌آن می‌گذرد آگاه باشد» باید روندهائی را که درفرابندهای 
جاری آنها پدید می‌آیند درك‌کند» و باید بداند که چگونه آنها را در 
جهث مناسب هدایت کند. چنانکه قبالا گفته شده» نقش سیستم اطلاعات 
در این زمینه از اهمیت پرخوردار است. 

با وه ان از تخاط مدر بت بیلها دریاقت اطاامات نمای افخ 
است بلکه مهمتر آنست که تحلیل کاملی ازآنها بعمل آوریم. 

در تنیجه» تحلیل اقتصادی یکی از مهمترین وسائل اداره يك اقتصاه 
است که با درنظر گرفتن روندهای سابق رشد اقتصادی» در برنامه‌ریزی 
وپیشبینی بلندمدت مورد استفاده قرار می‌گیرد» این تحلیل بما امکان 
نهتتها تبیین تتیجه‌کار بلکه تبیین علل اختلال در کار را نیز امکانپذیر 
می‌سازد. 

در شرائط کنونی» تحلیل اقتصادی باید تفییرات کیفی حاصل شنه 
درموسه یا هر بخش دیگری از صنعت را توضییح داده و آنهارابصور تکمیت 
بیان کند. کارعمدهٌ تحلیل اقتصادی عبارتست از تشخیص سطح‌تکنو لوژيك» 
سازمانی واقتصادی کار موه وبخشهای گوناگون آن؛ مقایسه این سطوح 
با سایر مسسات مشابه شوروی یا خارج ازآن؛ تشخیص عوامل موجود در 
پس این تفاوتها و امکانات زدودن عقب‌ماندگیها وزیانهای ممکن,و استفاده 
ازتجربیات پیشرفته بمنظور وصول به‌افرایش جامع کارآئی تولیدی. 

تحلیل اقتصادی یکی از راههائی‌است که می‌توان بوسیله آن روندهای 
رشد واحدهای مورد اداره را درك کرده وثمرة اقتصادی کوششهای 
نیروی کار تولیدی را تعیین کرد. هردوجنبه کمی وکیفی فراینده‌ای 
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افتسادی مهو ‌سو ع تحلیل اقتصادی را نشمکیل هی‌د‌هند. مطالعه این‌فرایندها 
ازطریق !ستفاده‌های متعدد ازاطلاعات ناشی از سایداری و گزارشات» 
بررسی‌های خاص کلی وانتخابی» مشاهدات شخصی وتجارب آنباشته نیروی 
کارتولیدی امکان می‌یا بد. 

در تحلیل بولید يكٌ برخورد هدفمند؟۲ اتخاذ می‌شود. در هرمورد 
خاس. حتي وقتی که بك تحلیل معمولی ماهانه یا سه ماهه انجام می‌گیرد 
موضوعی بر گزیده می‌شود که درآن وضعیت خاص بیشتر از هرچیز دیگری 
مورد نوجه است. بدین ترتیب» از حیث طرح کالاها. آنهائی که سطیح 
فنی‌شان بسیار پس‌مانده‌تر است» يا آنهائی که بهبود آنها توصیه شده است 
بعنوان موضوعات حائز اولویت مورد تحلیل واقع می‌شوند. 

بخشی از تحلیل به‌تشخیص این امر اختصاص می‌یابد که سیستم مورد 
اداره با چه درجه‌ای ازتوفیق با شرائط حاکم برتولید تطبیق می‌کند. 

تحلیل باید بشیوه‌ای کاملا عینی انجام پذیرد و فاکتها و ارف‌ام 
واقعی عامل نعیین کننده آن‌باشند وازهرگونه جهت دادنی که بمنظور 
وفق دادن تحلیل با مناهیم از پیش فرض شده وارد شود باید سخت‌بر کنار 
بود. رورت تحلیل ازآنجاست که می‌خواهیم راههای بالابردن کارآئی 
را جسته و بهترین راه‌حلهای مدیرانه را بر گزینیم. تحلیل در واقع يث 
جریان آزمون وخطاست وتحلیل گران باید به‌وظائفی که برعهده واحد 
مورد تحلیل محول است توجه کنند. 

تحلیل اقتصادی به‌يك برخورد سیستمی مجهز است بدین معنی که 
کار ه رکدام از بخشهای تولید را ازلحاظ تاثیری که برتتایج کلی‌عملیات 
مجموع صنعت بجا می‌گذاره ارزیابی می‌کند. تحلیل سیستمی هم بنوباً خود 
متضمن جریان و ثمرکار هر بخش در پرتو هدفی است که برای آن‌تعیین 
شده است. دربسیاری ازموارد تحلیل تشخیصی!۲ بعمل می‌آیدکه مراد 
از آن یافتن دلایل نابسامانی در جریان عادی تولید و یا کارآیی ناکافی 
آن است. این تشخیص امکان می‌دهد که موانمی که بر سر راه کار عادی 
قراردارند برطرف شده و کار واحد بهبود پذیرد. 

سازماندهی کار تحلیل با کل سیستم مدیربت فعالیت موسسه پیوند 
نرديك دارد. مسئولان کارگاههای تولید وسرکارگرها» تتایج کارهائی 
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را که دربختهای زیر نظر آنان انجام می‌گیرند تحلیل می‌کنند تا سطیح 
انرا در آاینده‌پالاتر ببررند. کسانی که در طراحی» در دپارتما نهای‌تکنو لوژيك 
وغیر آن ازمدیریت فنی ياك موسسد کار می‌کنند دربارهاوصاف‌تکنو لوژيك 
محصول به‌جستجو پرداخته. شکایات و آزمونهای مربوط به کالاها ر امطا لعه 
کرده» فرایند تکنولوژيك ساخته‌های خود را تحلیل نموده وبراساس آنها 
به! نجام آقدامانی‌دررجهت هو د یت محصول اقدام هرن کنتش دپارتمان 
تدار کات ب‌تحلیل عواملی که جریان عادی تولید را مختل می‌سازند 
پرداخته و اقداماتی بعمل میآورد که جریانو کار کرد هموار کلیه بخش-- 
های مژسبه را تأمین کند. کارکتان دپارتمان مالی» سیر ومصرف منابع 
مالی را مطالعه می‌کنند. کسانی که در ادارات مربوط به‌تأمین مواد و 
فروش محصولات کار می‌کنند درباره کارآئی روشهائی که برای تحویل 
مصالح وفروش محصولات بکار می‌روند بمطالعه پرداخته» هزینه‌های‌گردش 
را تحلیل کرده وروشهای کاهش آنها را جستجو می‌کنند ودرصددند که 
راههائی را برای کاهش ذخیره مصالح پیدا کنند که زیانی به‌تولید 
نرساند. اقتصاد دانان بتحلیل مجموع‌نتایج عملیات‌موسه و بخشهای‌مختلف 
آن می‌پردازند. آنان کارآئی تولید وعوامل تعیین کنندهُ آن ر! معلوم 
کرده» جنبه‌های اقتصادی راه‌حلهای فنی‌وسازمانی را معین نموده ودریافتن 

اینهمه‌بدین معناست که در واقع‌کار تحلیل نه‌تنها بوسیله تحلیل کر 
اقتصادی بلکه بتوسط همه کسانی انجام می‌گیرد که در هر کدام از عرصه‌های 
مدیریت اقتصادی مشغولند اعم از اینکه مدیر موسسه باشند یا مسئول کار گاه 
تولید» سرکار گر باشند یا طراح‌و فن‌شناس وغیرآنها. باتوجه باینکه کلیه 
کارکنان علمی» فنی و خط تولید در مدیریت تولید نقش فعالانه‌ای بعهده 
دارند می‌توان پذیرفت که کلیه کار گران» مهنسان, اهل فن و کارکنان 
آداری مشغول درموسد وار گانهای مدیریت درکار تحلیل نیز نقش فعالی 
بعهده دارند. کاراقتصاددان سازماندهی وهدایت فعالیت آنهاست. 

اشکال وروشهای تحلیل اقتصادی بسیار متنوع‌اند. آنها تا حدوه 
زیادی به‌هدف تحلیل وخصوصیات بخش مورد تحلیل بستگی دارند. بدین 
ترتیب» تحلیلی ک بمنظور تدارك مواد ومصالح لازم برای برنامه‌ریزی 
بلند مدت بعمل می‌آید باید برتشخیص نظم عام واستواری که در ذیل رشد 
واحد مورد اداره عمل می‌کند تمرکز نموده واز پدیده‌های خاصی که 
ارتباط اندکی با آن دارند چشم بپوشد.درجربان این تحلیل‌ها کوشش 


۱۳۸ 
می‌شود که ارزشهای مورد تحلیل, از انحرافهای تصادفی۲۲ ناشی از نوسان 
جریان عادی کار بر کنار نگهداشته‌شود. ۲ 

درتحلیای که بمنظور معلوم کردن نخیره‌های جاری بممل می‌اید به 
کتف علت خارتها وروشن کردن تجارب پیثرفته توجه خاصی مبذول 
می‌شود. دراینمورد چشم پوشیدن ازنواقص خاص مجاز نیست. اینجا آنچه 
درمرکز توجه قراردارد این نیست که نظم و گرایشهای عام را تشخیص‌دهيم 
بلکه مراد آنست که کل نتایج را درزمان ومکان تفكيك کنیم تا بدینوسیله 
امکانات نهفته تولید ونحوه بکارگرفتنآنهارا تعیین نمائیم. 

ری گیهای تولید در انتخاب سیستم شاخصهای تحلیل عامل تعیین 
کننده‌ای هستند. همین‌ها درانتخاب بخشی از موسه نیز که تحلیل گر 
انديشةً خود را برآن متم رکز می‌کند موثرند. 
بعنوان یکی از وظائف خود این ویژگیها را تشخیص داده ومورد توجه 
قرار دهند. اگر آنان دراين مرحله ازکار توفیق یابند کارآئی تحلیل 
و استفاده‌ای که در مدیریت اقتصاد ازآن بعمل می‌آید افزایش می‌پابد. 

تحلیل اقتصادی زا می‌توان در موسات_بشکل برزسی‌های دورانی 
[پرپوديك ] از نتابج موسات» کارگاهها وبخشهای تولیدی بعمل‌آوزد؛ 
این عمل امکان می‌دهد که کار هرکدام ازآنها را بطور عینی ارزیابی 
کرده, محل هر کدام از آنها را در سبقت‌جوئی سوسیالیستی معلوم نموده 
وبرای تأمین مشوقهای مادی کار کنان بخشهای مختلف تولید و خدمات 
پیشنهادهای مشخصی تدوین کرد. 

تحلیل اقتصادی بر حسب جنبه‌های مختلف فعالیت موّسبه -کیفیت 
محصول» مصرف مواد» بازده تولیدی کار ونظاثر آنهاب نز بخش 
و جممآوری اطلاعات لازم جهت حل موثر آنها را امکان‌پذیر می‌سازد. 

سیستم تحلیل موضمی؟۲ از بخشهای گوناگون تولید وخدمات لیز 
بمنظور حصول اطمینان ازمورد استفاده بودن تجارب پیشرفته و کثف 
امکانات نهفته تولیدی درآلها مورد استفاده واقع می‌شود. 

کلیةً این اشکال تحلیل ازنظم معینی پیروی کرده» ازپیوند متاسبی 
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با یکدیگر برخوردار بود: وبه‌بالابردن‌کارآئی تولید وبهبود مدیریتاقتصاه 
گیگ هی کنند: 

کارآنی تحلیل نا حدود زیادی به‌روشهای مورد استفاده درکار 
تحلیل بستگی دارد. وظیناً تحلیل اقتصای تنها اين نیست که تأثیر عوامل 
متعددی را برروی تتایج عملیات بخشهاي مختلف صنعت بر آورد نماید بلکه 
این نیز هست که حدود این تأثیر را بصورت کمی هم بر آورد کند. از 
اینجاست که ضرورت تدوین و کاربرد مدلهای ریاضی تحلیل, بویخءمدلهای 
هدبستگی ساده و مر کب؟۲. تحلیل عاملی۲۵ و تعطیل داده‌ها و ستانده‌هاء۲ 
ونظائر انها مطرح می‌شود. تخمین حمین تخیر ه‌ها وتأثیر عوامل مختلف 
تکنولوژی وبهبود سازماندهی تولید را استوار می‌سازد. 

استفاده ازتحلیل اقتصادی در مدیریت توقعات جدیدی را دربرابر 
سیستم مطرح می‌کند. دروهله نت این ضرورت را مطرح می‌کند که 
کارآئی عملیاتی اطلاعات وتسصلیل با لایر ده شود. 

وقتی کل سیستم تحلیل به‌یکی ازمهمترین وسائل مدیریت بدل شده 
باشد تشخیص بسیار کاملتر کارآئی استفاده از همه انواع منایم تولیدی 
امکانپذیر می‌ گردد. برای توفیق درای نکار؛ تحلیل گران باید کلیه انواع 
منایم موجود را در نظر گیرند و همه بخشهای تولید را که استفاده از 
منابع بواسطه آنها تعیین می‌شود مورد تحلیل خود قرار دهند. 
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قرارداد دسته جمعی 
اتحادیه سرتاسری جماهیر 


تخصیص وجوه 
جایگرین» گزینه 

کسور استهلاکی 

تحلیل هزینه وسود 
تحلیل تشخیصی 

تحلیل عاملی 

تحلیل داده‌ها ب ستانده‌ها 
بر خورد هدقمند 
برخورد کلان اقتصادی 
[ما کروا کونوميك ] 


برخورد سیستمی 


یرت زره 

(06 

2011016۲-0 سب 
۱۵۲-0 سب 
۲۵-0 سب 
۸00۲۵559 

۸۲66۲79۲۱, ۷۶۵ 
۸۵۱۱-۱۱۱۵۲ 
۸۵0661107 0۴ 5 
(۱ ۷۵ 

۸۵۱۱۵۲۱۱2۵۱۱0 
۸۵۳۱۵۱۷ 5۱5, 

01۷5 2051-0906611 مب 
۷5 0۵90091106 سب 
20۷55 ۲000۲1۵1 سب 
۷5 لا ۵ا0-]/۱0۵۱ سب 
۷5 ۱06۵1 
0 ,۵0۲۵6۵61۱ 


۵0 ۲۵6۲۵-660۲۱0۲۳۲۲۶ مب 


6 58۷516۲۲۱5 سب 


وجوه اختصاصی 
دارائی‌ها 

دارانیهای امت 
دارائیهای متحر ك 
دارائیهای مایم (پولی) 
تکالیف 


مجموعه 

برخورد » ایستار 
حساپرسی 

تراز بین بخشها 

طرح اساسی 

لوحه افتخار 

ارگان مدیریبت 

پاداش پردازی 
سیستم‌پاداش پردازی 
کازگر فکری 

تقض قانون 
سرمایه‌بری 
سرمایه‌داری مردمی 
سلله فرماندهی 
پرچم سرخ چالش 
کد گذاری 

زور اجبار 

بکار گماری 

کار ۳3 کار کمونیستی 
کار کر ضربتی کمونیستی 


سازمان جوانان کمونیست 


جمع وجور بودن 
لیاقت» شایستگی 
۳ حت ۱ 4 
هجتیم منطقه‌ای 


۱۵۱ 


۰۳ 

(5 

0( , مب 

ات۷0۷۵ , سه 
لاور سس 
۵ 
0( 

۸۱ 

4 

810606, ۱۱۱۵۲۵۵۵1۵۲۵۱ 
5۱۸-۴ 

80۵۲۵ 0۶ ۲۳ 
800۷, (۱ ۴ 
80۳۱۱۷۸5 ۴ 

0 80۲۱15 ست 
- 8011۱8 
8۳۵۱۱-۷۷۲ 

سد 0۲ 80ع(8 

۷ 03۵0۱1۵ 
65 , 0۵011۵115۲۳7 
0 9 06۲9۱0 
۴۲ ۳۶۵ ووفااهطن 
0۳0(" 

060۵۳۵00 
0۳9[ 
۲ ا00ه۱ )واصنصوجومع 
5۱۵6-۲۲ توامتاموط0۵ 
۵9 و۱۵8 اوا۵ 008۳0۳0 
وموم000۳02۵۵ 

اتعریت نت« روا /0] 
ا۱۵۵9۵ ,0۵۳۵۵۱۵ 
86۱0۳08 سب 


۲ 


شمار گر (کامپیوتر) 
مررکز شمارگری 
تکنولوژی شمار گری 
منوشمه 

کقتر ل خود کار 
هزینه اولیه 

هزینه نهائی [مارژینال] 
حسابداری هزینه‌ها 
دور تولیدی 

آماد گاه 

دفتر طرحها 

طراح 

انحراف تصادفی 


اقرار اندازه گیری ب ثباتی 


رهنمود 
انضباط بخوه 

گسته 

گستته» ناییوسته 

دایره تدار کات [داخلی] 
دایرهٌ توزیم [خارجی] 
بی‌تناسبی 

حالت بی‌تنأسبی 

تهیه سند 

دوبار شماری 

ماشین نسخه‌برداری 

سطح» اشل 

کادر سطح پائین 

اقتصاد معیشتی 

اثر ثانوی 

سقت‌جوئی سوسیالیستی 


وه و0 
8۵ 060۲۳۲۵۷۵۲9 


020۳۳۵۵۱۱۸۵ ۷ 


00010۵0 
۵۵۵ ۸ ,600۲۵۱ 
۵6 ,60۲۳۲۱۵1109 
0 رم سب 
اهاازه ,اعمع 
۷۵۲۵۱۵ ,605 
005-0 
,0۷0۱ 
۱۳00۹ 

0۵۳۶۵۲ طواوو0 
22۱۳" 
,026۷۱611070 


06۷1065, ۲۱۵۵5۱۲۱۳۸9 - 9 


رت ر ۱9 
,ع۱امهوال 
ورا0ن01۱6۵معو۱۱ا 

(۵ 
0۵۱88۵810۲۱ 4۰ 


(0 00۸ 

ارفا وه ۱۵1۳7 

7 2[ 
9-واهطایبان0ظ0 
۵ و۱۱ هونامن 0 
۴202 

10۷9۷۵۲-۵6۳۵ سب 
همم انا ,امجمجوممع 
0 ,۴۲۱۵۰۲ 
*ااونع5 ,صماامایاه 


۱۵۳ 


کارفرمائی ا0۱۲۵۵۲۵۳6۲۲2ع 
ارزیابی عینی 0 ,۵1۱0۴ نا ۴۷۵۱ 
مدیر اجرائی بات 3 
تاش ریس مرت 200 0 

ترش ۴۱۵06۱۲۱۵۵0۴ 
فرسود ی ۳2۱0 
خوراند» فید ۳990 
پس‌خوراند» فيديك ۴۵۵0-۱6 
تأمین مالی ۳۱۱2061۳09 
سرکار گر وت یوت یاه 
فرمولبندی » فرمالیزاسیون 00 22( 
کار کرد مدایربت ا۵ز ۱۱۵۱۵9۵۲ ,صمتاعهنا] 
هدفمندی ماه موه اهوع6 
کالاهای نیم ساخته 0 و۱ط؟-91ع5 ,عه‌ممو 
کتابدستی کر 
سلسله مراتب [هیرارشی] ۷( 
بلافصل ۱1۱۳۹ 
مشوق مادی ۵1۵۲۵۱ ,۱8۵۵۲۱۲۱۷۵ 
ابتکار ۱۷9 ۱ 
داده ب ستانده ایاصایا-نامع1 
بنیاد» نهاد طمایناعم۱ 
هم پیوندی ریات زوا 
تعمیق» ژُرفش» تشدید ۳ ( 
سابداری هزبنه درون موساتی 2060000109 6051 ۱۳۸۲۵-۵۳0۱۵۲۵۲۱5۵ 
کار ۱20۲ 
کارمو لد وبنامنل۴(۵ ,ناوحها 
کار غیر مولد ۵ ر,۲دا۱2۵0 
نیروی کار ۲- ۱۵90۱۷۲ 
اشرافیت کار گری ۷ ۱290۷۳ 
کاربری ۷-- ۱۵00۷۳ 
امکانات نهفته ووزانع] ۱۵۲6۳۶ 


پیوند ۱۱۷۵9۵ 
منطقی بودن و۱ 

تخاه مدیریت 1 ۵ ۸۱۵6۱۱۳6۲۷ 
روش ارزیابی تطبیقی اویا وبانا۵۵م2۵ ,۱۸۵۱۳30 
روش گذار بغرنج 0 ۵۱ اومناز۲ن) سب 
روش تفكيك ۵ 015899۲6921100 سب 
تااق ‏ تن ۵ 0۲ ۵1601107 سب 

(0 


روشمند» روشمندانه ا۵۱۳00۵6 سب 
وزارتخانه جمهوری صممناهانام۵ ,۳اکاصاوه 


وزارنخانه سراسری 0واصلا , 
وزارتخانه جمهوری متحده نام ۵0-۳۵امل۱ , 
سیج ۱0 ۱( 
مدل ماترپس ۷ ,۴۱۵۵06۱ 


- 6۵۵۳6۵۳۵۱۵ ,0109آناه0-/۱۵06 
۲۱۵۵۲۵۱۱۵۱۵۵۱ 

ساختن مدلهای ديناميك» مدل‌سازی ديناميك ۰ 0۷0۵۴۱6 , 

نوسازی [مدرنیزاسیون] 20( 


مدل‌سازی اقتصادی ریاضی 


ثبات ۱۵۲ 
روحیه 

مطلوب سازی» نیل به‌حا لت‌مطلوب [ او پتیمالیزاسیون| «ماععنلعنام0 
مطلوبیت [اوپتیمالیته] ب«ناممنم0 
مطلوب [اوپتیمال] 09:۳۵ 
نشان 00۳36 
سازماندهی راز تززولن ۰رزف 
نوسازماندهی 0 سس 
امتیاز توت زا 
دفتر ثبت امتیاژز 6 081601 
پیگیری ۱7۰۵[ 
برنامه دورنگرء برنامه دوربره عم وباناع‌مموموع 
ترغیب ۱72۳[ 
تعهین توت رورت ۱ 


پیوند تولیدی 

پیوند تولیدی درون موسه‌ای 
دستورالعمل» پرو گرام 

سازمان برنامه‌ریزی پروژه مای 
صنعتی مابین صنایع 

سازمان برنامه ریزی پروژه‌های 
صنعتی 

نموند 

کمیت پذیری (کوانتی فی کاسیون) 
نصاب تولید 

بازرسی‌های غیر منتظره 


هه 

نرخ‌یابی» نرخ‌گذاری 
نرخهای فنی - اقتصادی پیشرفته 
ترمیم 

امکانات تفرربحی 
تشریفات 

توزیع مجدد 

منطقه 

مقررات 

روایط پول کالائی 
تجهیزات کنترل ازدور 


نو گردانی 


۱۵۸ 


1 سس 

۲۱20۲, 9 

- ۷ 

00۷۷۵-01۷ 

۲۵165, 50 

(7۱۳۷۰ 

0۲۵0۱61۱0۴, 5 

0۵۲۵-01۲ , ت‌ 

2۳۵0۵61۱۵8 68 

6۲-۲6] , سب 

(۳۰ 

,۰ 6۲-۵12۱۱۲۱۱ ز0۲۵ 
۲۱۵۲-2۷ 

0۲061-۵120۳ ۱۳۱ ۰ 
۱۱۵۲۷ 

(۱۱۷ 

۱0 

رهاوناه 

۱210 

۱309 

۳3۵۱8-9 

-۲6۵۳۲۴۱۵۵۱ ۳۳۵۵۲۵۵5۱۷۵ ,و۲۵1۵ 
200۳01" 

۱2۹2۵0۵۹0۱ 

۳۴۵۵۲۵۵۱۱0۲ 65 

۲۶۵4 9 

دماایهز۳ون و٩‏ 

1۱۳۳ 

(6 


۲۵۱۵1۵09601۵, 2۵۳۱۳۲۱۵۵۱۷-۰ ۷ 


۲6۲۳۲۵۲۵ - 60۳0۲۵۱ ۵ 
۱۳2۵0۷۵۹00 


۵۶ 
بهره مالکانه نقدی 
بهر ه مالکانه جسی 


باز تولید» تجدید تولید ‏ تکثیر 


قطعنامه 

منبیع 

منسع کار 

منبع مصالح 

بر گت نسبت به دارائی‌ها 


شورای عالی اقتصاد 
صفحه کنترل 


سیستم» نظام 


طوهم-۳۱60۲-۱0 
۳60۲-۱۳۰۵ 
۲۵-۵۳۵۵۵۵00 
00انااه‌عوظ 

هت وا 

8 ۵001۳ سب 
6 ۷8۵16۲۱۵ -- 
عاعووج ۵9 ۲۴اعظ 
ببوزبع۱ 

او 

امع5 

0 0 506216 مب 
6 6۶ 6060۳0۲۳۷ سب 
90 

۳ 

51 

501 0۶ 6 

ا۱۵۵896۲۲8 ,من-5۵ 
5300-0۲ 

59۳08۱۱۱۱9 
رفن وراد 

5۱۱06-۳۵۵ 

۲5 ,506161۷ 
ارت 3 سب 
۵ 516۲701۳9 
51۵16-۷6 

509- ۷ 
59-۲ 
50۴ 


اانا۵ 6۵9۵۲۳6 50۳۵69۵ 


0 ما5 
روت 


سیستم اطلاعات 
سیستم جبعآوری اطلاعات 


وزدل 


0۱ 1۳66۳۱۷9 مت 
۱۲0۵۲۲۳۵0۲ سب 


5 ۱۲۵۲۲۳۳۵۱۱0۳۰۵۵۱۱۵0۲۱۱9] صب 


«بیستم فرآوری اطلاعات و8 وصاوومم۳۳۵ ممنا۱0۲۵۲۲۵ ات 


سیستم بازیافت اطلاعات 
سیستم تحریم 

سیستم کارآموزی 
خیش 

کاريك به‌یکی 

دقت واستواری 

فن پربازده 

فن شتأس 

ایالت 


سازمان اقتصادی منطقه‌ای 


0 0]0۲۲۳6110۲0-۲91۲۱۵۷۵۱] سب 


0 216۲3۵1]]]] ۲۲۱۷ سب 

0 ۳۲۵0۵0۱۱8116 مس 

"531۲0610۲۲۱ س 
۱۲۵۱8۸۵6-۷ 

کرت ۱۳ 

۲۵9, 0۳6-۴ 

۱۳-۱ 

۲۵۵۳۳۴۱۷9, ۳۱۱۵۱-( 

(2۰۲۱۵ 

1-۳۱۱۷۱۵۳۷ 

6 ۲۵۲۲۱۵۲۱۵1" سب 
ورزر ریات «وزه) 


نظریه‌پردازان ۰۲0۳۵ 
مطالعه زمان وحرکت» زمان‌سنجی ۲1۳۵-۵00-۳0۲۵ 
وحرکت سنجی 

زمان سنج ۰-۴۳ ۲:۳۵" 
مکاسب 9085 
جزئیات بی‌اهمیت ۷8 
و گرد ۲ 
مرکز ماشین نویسی اممم وطنم۲ 
امروزین کردن من 
یافتن میزان معتبر» معتبر ساختن [والیداسیون] یر ۱۸۰ 
شق [واریانت] ۱2 


شرایط حرفه‌ای . صلاحیته‌ای‌حرفه‌ای «دناومزانادنو ادمهناهه۷ 


لیست حقوق» لیست دستمزد‌ها 
انیار 


اان-عو ۱۷۷ 
۱ 


۱۵۸ 

کار گاه عملیات 

کته کا رگا 

ذخیره در جریان کار 
از کارانداختن 
ظرفیتهای از کار افتاده 


۱/0۳۳۵ 

6 ۱۷۸۷/0۲65 ست. 
,۵۳۷-۱۵-۵۲۵۵۲۵99 ۱۷ 
۱۸/۲۱۵-۲ 

۱۷۸۷/۲۱۱۸۵۱-0۲۲ ۵008 


